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ABSTRACT 
L’incessante e rapida evoluzione del contesto in cui operano le imprese industriali ha 
visto determinante il ruolo del buyer nell’indirizzare il cambiamento e cogliere le nuove 
opportunità presenti nel mercato, grazie alla crescente collaborazione con i partner a 
monte della supply chain aziendale. La presente ricerca ha lo scopo di fornire un’utile 
metodologia per l’implementazione delle attività di strategic sourcing, considerato come 
uno degli strumenti critici per un’efficace selezione, gestione, controllo e miglioramento 
del parco di fornitura. Come dimostrato da innumerevoli studi, si tratta di uno strumento 
che permette ad ogni azienda di riadattarsi costantemente e reagire prontamente ad un 
futuro incerto.   
A partire da una dettagliata analisi della funzione purchasing di un’azienda produttrice di 
sistemi di refrigerazione industriale, recentemente acquisita da una nota corporate 
giapponese, è stata definita una classificazione strategica dell’area acquisti sulla base del 
modello proposto da numerosi autori, tra cui Hesping F. H. e Schiele H. (2015). Questo 
è stato il punto di partenza per rendere operative diverse attività di strategic sourcing, che 
sono risultate significative sia a livello corporate, in quanto a supporto diretto 
dell’allineamento degli obiettivi della funzione acquisti alle performance complessive 
dell’organizzazione; sia a livello delle commodity e dei fornitori, poiché hanno permesso 
un confronto effettivo tra diversi supplier e suggerito azioni da intraprendere 
coerentemente alle risorse attuali che l’impresa dispone.  
L’applicazione rispetto all’azienda considerata nello studio dimostra come le attività di 
strategic sourcing siano valide nel suggerire ai manager attività per la rivalutazione del 
parco fornitori in ottica strategica, ovvero orientandoli maggiormente a soluzioni di lungo 
termine e rendendoli maggiormente proattivi ai cambiamenti del mercato. 
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INTRODUZIONE  
L’obiettivo dello studio è quello di proporre una metodologia, implementabile in diverse 
imprese industriali, a supporto della gestione del parco di fornitura in ottica strategica. 
Questa è infatti la definizione considerata di strategic sourcing, proposta nella 
pubblicazione di Sollish F. e Semanik J. “Global Strategic Sourcing” (2011). Vi sono 
molteplici studi che hanno dimostrato il contributo fondamentale di questo strumento e, 
come diretta conseguenza, della funzione acquisti a supporto dell’organizzazione in un 
periodo di estrema volatilità dei mercati caratterizzati essenzialmente da: cicli di vita 
brevi dei prodotti, continue innovazioni tecnologiche, crescenti standard qualitativi 
richiesti dai clienti e contemporaneo aumento dei costi (Talluri, Narasimhan, 2002; 
Chiang, Kocabasoglu-Hillmer, Suresh, 2011; Eltanaway, Giunipero, Handfield, 2014;). 
Altri autori hanno fornito dei modelli per applicare lo strategic sourcing in azienda 
(Sislian, Satir, 2000; Freytag, Kirk, 2003; Sollish, Semanik, 2011), questi sono stati molto 
utili per orientare lo sviluppo della presente ricerca, che si differenzia dalle precedenti 
poiché suggerisce diversi strumenti che caratterizzano le azioni di miglioramento del 
parco di fornitura a diversi livelli della strategia che caratterizza la maggior parte delle 
imprese e, in particolare, dell’area purchasing.  
Il metodo utilizzato per lo studio è evidenziato dai contenuti dei diversi capitoli.  
Nel primo, Mitsubishi Electric, viene brevemente presentata la nota holding di cui 
l’azienda dello studio fa parte. Il focus si sposta poi sull’azienda italiana Mitsubishi 
Electric Hydronics & IT Cooling System, produttrice di sistemi di refrigerazione 
industriale, che fa ufficialmente parte del gruppo Mitsubishi da gennaio 2017. Viene 
analizzata la supply chain aziendale, in particolare il livello a monte, cercando di mettere 
in luce i punti di forza e di debolezza dell’organizzazione in un momento estremamente 
incerto caratterizzato da una riorganizzazione dei processi interni allo scopo di allinearsi 
perfettamente al nuovo mercato di cui l’azienda fa parte.  
Il terzo capitolo è focalizzato sul ruolo della funzione acquisti in azienda, le attività che 
la caratterizzano e i processi che la vedono collaborare con diverse funzioni aziendali. In 
particolare, viene analizzato il processo di approvvigionamento e le sue criticità, 
suggerendo possibili miglioramenti basati su analisi dei dati. Questi primi capitoli hanno 
il principale scopo di chiarire il contesto da cui è stata sviluppata la ricerca, con l’intento 
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di fornire un modello di gestione del parco di fornitura applicabile nella pratica, nella vita 
quotidiana delle aziende e in particolare della funzione acquisti.  
Il quarto capitolo introduce l’argomento principale dello studio ovvero lo strategic 
sourcing. Viene fatta una breve presentazione della strategia corporate e purchasing, 
classificandole in diversi livelli, coerentemente a numerosi studi (Calì, 2004; Nollet, 
Ponce, Campbell, 2005; Gonzalez-Benito, 2007; Hesping, Schiele, 2015). Inoltre, viene 
dimostrato il ruolo determinante e critico della funzione acquisti nel contribuire al 
raggiungimento degli obiettivi complessivi e di lungo termine dell’azienda, per mettere 
in evidenza l’importanza che assume lo strategic sourcing oggigiorno. Quest’ultimo 
infatti incide al livello strategico corporate e funzionale, ad esempio nel momento in cui 
devono essere considerate decisioni di insourcing/outsourcing di determinate attività.  
Nel quinto capitolo viene evidenziato come lo strategic sourcing si caratterizza a livello 
di strategie commodity. Grazie all’utilizzo della matrice di Kraljic è possibile classificare 
le principali classi merceologiche aziendali e suggerire definite attività da intraprendere 
per ognuna di queste.  
Il sesto capitolo presenta invece lo strategic sourcing a livello di gestione strategica dei 
singoli fornitori che si concretizza grazie all’uso di strumenti quali: la request for 
information che consente di raccogliere informazioni riguardanti i singoli fornitori 
dell’azienda e la matrice competitiveness-capability che permette di confrontare e 
monitorare efficacemente le performance di un gruppo scelto di supplier. Sono presentati 
dei modelli pratici che sono stati costruiti a partire dall’esperienza aziendale e dalla 
letteratura riguardanti i parametri che devono essere considerati nel momento in cui si 
voglia fare un’efficace selezione dei fornitori (Kannan, Vijay, Tan, 2002; Sarkis, Talluri, 
2002; Schiele, 2006; Ulutas, Shukla, Kiridena, Gibson, 2015).  
Infine, il capitolo conclusivo ha l’obiettivo di mettere in pratica il piano di strategic 
sourcing. Viene presentato il piano strategico corporate di Mitsubishi Electric, che 
influenza direttamente le attività dell’area acquisti. A questo proposito, è stata fatta 
l’analisi di alcune delle più importanti commodity aziendali (compressore centrifugo, 
compressore screw e ventilatore), presentando i risultati attraverso il report A3. 
Quest’ultimo è infatti uno degli strumenti maggiormente utilizzati nelle industrie 
giapponesi per guidare il miglioramento, condividere le informazioni e collaborare in 
azienda.
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CAPITOLO 1 - MITSUBISHI ELECTRIC 
CORPORATION  
 
1.MISSION, VISION E STORIA 
Mitsubishi Electric è una multinazionale giapponese, produttore e distributore leader in 
ambito di sistemi elettrici ed elettronici utilizzati in diversi campi ed applicazioni. Le 
principali attività che caratterizzano l’organizzazione giapponese e rappresentano anche 
i principali driver di sviluppo sono:  
• Energy & Electric Systems 
• Industrial Automation Systems 
• Information & Communication Systems   
• Electronic Devices  
• Home Appliances 
  
 
                                                                      Figura 1 - Settori di business Mitsubishi Electric1 
 
                                                          
1 http://www.mitsubishielectric.com/company/ir/library/annual_report/pdf/ar2016.pdf 
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L’azienda opera in settori industriali e tipologie di business completamente diversi tra 
loro, l’espansione e il continuo sviluppo del Gruppo si fonda su una solida struttura 
aziendale, processi e procedure altamente performanti e competenze rigorose in tutti gli 
ambiti di interesse.  
La mission aziendale di Mitsubishi Electric è fondamentale per capire quale sia lo scopo 
ultimo dell’azienda che caratterizza e giustifica tutte le attività aziendali:  
“Continuously improving technologies and services through the application of creativity to all 
aspects of business. In doing so, we are enhancing the quality of life for society as a whole2.” 
Vi sono due termini chiave, creatività e qualità di vita, che evidenziano come l’azienda 
voglia contribuire al benessere della società grazie alla realizzazione di prodotti 
innovativi e all’avanguardia. 
Lo slogan attuale di Mitsubishi Electric è: “CHANGES FOR THE BETTER” che 
sottolinea ancora una volta il fatto che l’obiettivo principale dell’azienda sia quello di 
sostenere, spingere e incoraggiare la collaborazione tra tutti i membri del gruppo al fine 
di promuovere il miglioramento continuo e la creazione di prodotti sempre più efficienti. 
Lo sviluppo del gruppo Mitsubishi è legato alla storia dell’industria e della società 
giapponese ed ha avuto un ruolo centrale nella modernizzazione del settore industriale, 
commerciale ed economico del paese.  
Mitsubishi Electric è stata fondata 1921 a Kobe, città sulla costa centrale del Giappone, è 
nata come azienda produttrice di motori elettrici navali con lo scopo di fornire 
direttamente l’azienda “madre” Mitsubishi.  
Nel 1960 era l’azienda leader giapponese nel settore delle applicazioni elettriche. Un 
decennio dopo prese piede la sua espansione in diversi paesi del mondo con nuovi 
stabilimenti e prodotti, tra cui: computer, sistemi di condizionamento, elettronica per il 
settore automobilistico, pannelli fotovoltaici e centrali per la produzione di energia 
nucleare. La crescita e lo sviluppo dell’azienda sono stati favoriti dall’appartenenza alla 
keiretsu Mitsubishi poiché la vendita dei componenti elettrici era rivolta sia a tutte le 
imprese appartenenti al Gruppo, che ai singoli consumatori. Questo ha portato alla 
creazione di sinergie ed economie di scala che hanno accresciuto velocemente il fatturato 
aziendale rispetto ai concorrenti in altri paesi. Notoriamente, il punto di forza delle 
                                                          
2 Mission aziendali di Mitsubishi Electric Corporation presente nel sito aziendale 
(www.mitsubishielectric.com) 
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imprese giapponesi è sempre stato il saper costruire relazioni solide ed efficaci con i 
propri fornitori, rapporti che sono cambiati e stanno cambiando nel tempo e vedono nella 
funzione acquisti uno dei principali driver di questa continua trasformazione.  
Mitsubishi Electric possiede attività in 40 diversi paesi, 120.000 lavoratori ed un fatturato 
consolidato di US$39 bilioni (dati relativi al 2016)3. I numeri parlano da soli. 
 
2.SETTORE HOME APPLIANCES 
Questo studio è rivolto al settore di business degli elettrodomestici, il cui segmento 
maggiormente profittevole sono i sistemi di condizionamento e refrigerazione. A partire 
dal 1921, anno della fondazione di Mitsubishi Electric, l’azienda si è posizionata tra i 
leader di questo mercato grazie alla progettazione e realizzazione di prodotti innovativi 
ed efficienti. I principali punti di forza che hanno governato l’azienda sono stati e sono 
tuttora: il costante impegno nel rispetto di inflessibili requisiti qualitativi, la realizzazione 
di sistemi affidabili e la continua ricerca di nuove tecnologie per creare prodotti 
all’avanguardia. 
Il settore dei prodotti ad uso domestico ha un’incidenza del 20% (8 miliardi di dollari) sul 
fatturato totale di Mitsubishi Electric e comprende una vasta gamma di prodotti che 
vengono utilizzati per svariate applicazioni: abitazioni private, attività commerciali, 
stabilimenti industriali ed edifici pubblici.  
Dai dati presenti nel report annuale aziendale, è stato registrato un aumento del fatturato 
del 4% negli ultimi due anni grazie alla crescita delle vendite di sistemi di 
condizionamento residenziale e industriale in diversi paesi, compresa l’Europa. Infatti, 
uno degli eventi fondamentali della storia di Mitsubishi Electric è stata l’acquisizione del 
gruppo DeLclima S.p.A. a gennaio 2015, di cui fanno parte due dei principali produttori 
italiani di sistemi di condizionamento e refrigerazione industriale: Climaveneta S.p.A. e 
RC Group. Queste due aziende, precedentemente sotto il gruppo De’Longhi, oggi fanno 
ufficialmente parte di Mitsubishi Electric e sono identificate dalla ragione sociale 
Mitsubishi Electric Hydronics & IT Cooling Systems S.p.A. L’acquisizione della società 
italiana risulta coerente rispetto al chiaro obiettivo di continua espansione dell’azienda 
giapponese, grazie alla commercializzazione di nuovi prodotti e all’apertura verso nuovi 
                                                          
3 Dati presi dal business report annuale 2016 di Mitsubishi Electric Corporation 
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mercati, con lo scopo di raggiungere i target stabiliti per il 2021. Il business dell’azienda 
italiana DeLclima S.p.A. si differenzia, in parte, rispetto a quello di Mitsubishi Electric 
in quanto è altamente dedicato alla progettazione e realizzazione di sistemi idronici (ad 
acqua) e sistemi di condizionamento di precisione per ambienti informatici.  
 
3.MITSUBISHI ELECTRIC HYDRONICS & IT 
COOLING SYSTEMS  
3.1 STORIA  
L’azienda è nata ufficialmente a gennaio 2017 dopo che Climaveneta S.p.A., RC Group 
S.p.A. e DeLclima Finance S.r.l. sono state accorpate in un’unica società: Mitsubishi 
Electric Hydronics & IT Cooling Systems S.p.A. (Mehits).  
In primo luogo, è fondamentale considerare la storia e gli eventi principali che hanno 
caratterizzato l’evoluzione e lo sviluppo negli anni di Climaveneta S.p.A. per avere una 
chiara comprensione dei settori di business che coinvolgono l’azienda attuale e per 
prevedere quali saranno i possibili cambiamenti a seguito della recente acquisizione 
giapponese.  
Climaveneta era una multinazionale, leader in Europa e nel mondo grazie alle consolidate 
competenze nella progettazione, produzione e distribuzione di sistemi di 
condizionamento e refrigerazione. Il gruppo è nato a Bassano del Grappa, dove si trova 
ancora oggi l’headquarter di Mehits, nel 1971. Lo scopo che ha caratterizzato l’iniziale 
sviluppo dell’azienda è stato la produzione di sistemi di condizionamento caratterizzati 
da bassi consumi energetici ed emissioni acustiche grazie all’impiego di tecnologie 
all’avanguardia. Nel 1994, De’Longhi S.p.A. decise di acquisire l’azienda italiana che 
cominciò un periodo di espansione in tutto il mondo: avviamento di un join venture in 
Cina, acquisizione di un distributore francese e successivamente in diversi paesi europei 
(Spagna, Polonia, e Gran Bretagna). Inoltre, durante gli anni più recenti sono state fondate 
nuove filiali in Germania ed anche oltreoceano, in India (2011).  
La continua espansione ed apertura a diversi mercati di Climaveneta S.p.A. è stata 
simultaneamente supportata da un incessante sviluppo di prodotti innovativi caratterizzati 
da: massima varietà, modularità e configurabilità, diversi range di potenza ed elevata 
qualità garantita da severi controlli effettuati su ogni sistema realizzato dall’azienda. 
Queste sono le caratteristiche chiave dei prodotti dell’azienda che l’hanno resa e la 
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rendono tutt’ora nota in tutto il mondo. Nel 2012, Climaveneta S.p.A. è entrata a far parte 
della società DeLclima, nata dalla scissione del gruppo De’Longhi, insieme a RC Group 
e De’Longhi radiator, azienda già di proprietà del gruppo di elettrodomestici italiani.  
 
            Figura 2 - Struttura aziendale 2008 
  
Nel 2016, come già detto precedentemente, DeLclima è stata acquisita da Mitsubishi 
Electric dando avvio a un periodo di trasformazioni e allo stesso tempo incertezze per il 
gruppo italiano. L’azienda giapponese ha ceduto la società De’Longhi radiator al gruppo 
De’Longhi ed ha mantenuto, per il momento, Climaveneta e RC Group come brand di 
Mehits. L’acquisizione ha portato inizialmente ad una serie di cambiamenti evidenti:  
• RC Group non è più un concorrente di Climaveneta e sarà necessario gestire 
univocamente gli stabilimenti e allo stesso modo progressivamente unificare il 
portfolio dei prodotti offerti per evitare duplicazioni;  
• il mercato in cui Mehits opera è cresciuto radicalmente essendo entrata a far parte 
di un colosso mondiale e aprendo quindi infinite nuove possibilità a livello 
internazionale; 
• la maggior parte dei processi e delle procedure aziendali dovranno gradualmente 
adattarsi alle regolamentazioni introdotte dal gruppo giapponese; 
• la graduale implementazione di sinergie con le altre società che fanno parte del 
gruppo Mitsubishi Electric, oggetto del capitolo precedente.  
                   Figura 3 - Struttura aziendale 2012 
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Figura 4 - Struttura aziendale 2016 
Risulta utile presentare brevemente anche la storia e l’evoluzione del brand RC Group. 
RC Condizionatori venne fondata nel 1963 con la missione di sviluppare e fornire sistemi 
di condizionamento innovativi e di alta qualità, realizzando nello stesso anno uno dei 
primi condizionatori per centri di calcolo in Italia. Nel corso degli anni successivi 
l’azienda si posiziona tra i top player nel mercato, in particolare per quanto riguarda: 
sistemi di condizionamento free-cooling, compressori a levitazione magnetica e 
condizionatori di precisione. Questi ultimi, in particolare, sono tutt’ora il principale driver 
di sviluppo di RC Group, si tratta di sistemi di condizionamento dell’aria in ambienti 
particolarmente sensibili a variazioni di temperatura come data center, sale metrologiche 
o telecomunicazione.  
Nel 2006 RC Group entra a far parte del gruppo De’Longhi e sei anni più tardi di 
DeLclima S.p.A. dando contemporaneamente il via ad un periodo di 
internazionalizzazione che si completa nel 2015 con l’acquisizione di 8 filiali, situate tra 
Europa e Cina.  
 
3.2 NETWORK E PRODOTTI  
Mitsubishi Electric Hydronics & IT Cooling Systems ha la sede principale a Bassano Del 
Grappa, ma il network dell’azienda si estende in tutto il mondo. Infatti possiede 
stabilimenti di produzione e magazzini in diversi paesi:  
- 7 in Italia: Bassano del Grappa, Treviso, Belluno e Pavia (sede precedente di RC 
Group) 
- 5 in Cina: situati a Shangai e Foshan (RC Group) 
- 1 in India: Bangalore  
2016 
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Ogni stabilimento è specializzato nella fabbricazione di definite famiglie di prodotti.  
L’azienda occupa circa 2000 persone, suddivise a metà tra Europa e Asia.  
Mehits ha recentemente organizzato i propri processi interni rispetto a tre diverse 
Business Unit:  
1. Chiller e Heat Pump, macchine termiche con diversi livelli di potenza per 
applicazioni domestiche, commerciali ed industriali; 
2. AHU, Rooftop e Terminal, unità per il trattamento dell’aria in ambienti chiusi  
3. HPAC (High Precision Air Conditioning), sistemi di condizionamento di 
precisione. 
Le principali caratteristiche comuni a queste categorie di prodotti sono: medio-grandi 
dimensioni, complessità di progettazione, elevato contenuto tecnologico e ciclo di vita 
lungo (7-8 anni).  
I due brand che fanno parte del gruppo italiano Mitsubishi, Climaveneta e RC Group, 
hanno dimensioni, quote di mercato, processi produttivi e tecnologie diverse nonostante 
alcuni prodotti presenti nel portfolio delle due concorrenti siano simili. In termini 
generali, Climaveneta ha focalizzato il suo know-how su sistemi idronici di grossa taglia 
mentre RC ha un’esperienza di 50 anni nel condizionamento di precisione.   
Considerando il mercato di vendita delle due imprese italiane, Climaveneta raggiunge i 
300 milioni di fatturato, mentre RC Group 50 milioni (dati riferiti all’anno 2016) che 
corrisponde circa al 20% della competitor. Questo per sottolineare la diversa dimensione 
e di conseguenza struttura aziendale, aspetto che ha ovviamente un riscontro diretto sulla 
gestione organizzativa e sui processi produttivi delle aziende e che sottolinea ancora una 
volta le difficoltà che sta affrontando Mehits per cercare di unificare le procedure che 
governano i due diversi brand.  
3.4 MERCATO E COMPETITORS4 
Il contesto globale e i confini del mercato entro cui fa parte l’azienda sono in continuo 
cambiamento, risulta infatti volatile e complesso a cause delle incessanti innovazioni 
tecnologiche e l’evolversi dei competitors che ne fanno parte.  
                                                          
4 In questo capitolo è stato considerato un report di settore fornito da Eurovent e dati pubblici presenti 
nel sito dell’associazione Assoclima (www.assoclima.it)  
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È opportuno analizzare il mercato e i suoi player differenziando tre diversi parametri:  
1. Geografia   
2. Gamma di potenza  
3. Tipologie di prodotto  
In Europa, i principali competitors di Mehits sono: Trane (Ingersoll Rand), Carrier 
(United Technologies Corp.), Daikin e York (Johnson Control). Queste organizzazioni 
fanno parte di multinazionali che operano in molti settori e presentano un modello di 
business molto simile a quello di Mitsubishi Electric: produzione di massa (Made to 
Stock) caratterizzata da elevati volumi e standardizzazione minima con elevato grado di 
integrazione verticale.  
La maggior parte delle organizzazioni che realizzano sistemi di condizionamento sono 
membri di Eurovent, associazione europea nell’ambito della climatizzazione domestica 
(HVAC) e industriale, la quale si occupa di certificare e collaborare con le aziende del 
settore allo scopo di creare un insieme comune di criteri di classificazione dei prodotti. 
Le caratteristiche e le performance di ogni prodotto sono misurate da terzi sulla base di 
procedure ben definite così che vengano poste le basi affidabili e comuni per una sana 
concorrenza tra tutti i costruttori presenti nel mercato. La tabella seguente presenta dei 
dati raccolti da Eurovent rispetto ad alcune aziende presenti nel mercato sia italiano che 
europeo, che aderiscono alla certificazione, inoltre sono considerati solamente i paesi in 
cui la presenza dell’azienda Mehits è più significativa. Emergono alcuni aspetti utili a 
comprendere meglio il contesto in cui Mehits opera:  
- Il mercato italiano è altamente competitivo e maturo in quanto vi sono molte aziende 
che competono in un’area abbastanza ristretta, il fatturato totale del paese 
rappresenta il 20% totale europeo (area gialla);  
- La maggior parte dei clienti di Mehits si trova in Italia, dove si è visto un incremento 
dello 0,3% della quota di mercato tra 2015 e 2016 (area azzurra); 
- Perdite in Danimarca, Grecia, Svizzera e Portogallo nonostante le vendite mostrino 
una tendenza positiva (area arancione). 
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                                          Tabella 1 - Dati mercato europeo da report Eurovent 2016 
 
 
Grafico 1 - Dati fatturato Eurovent 
TOTAL '16
Eurovent 
Participants(K€) 
TOTAL '15
Eurovent 
Participants
(K€)
D Eurovent 
Participants 
"no Mehits" 
16/15
TOTAL
Mehits '16
(K€)
TOTAL 
Mehits '15 
(K€)
Mkt 
Share
Mehits '16
Mkt
Share 
Mehits '15
D Mkt Share 
M'16-M'15 
EUROPE 974.584,00 
€
        1.003.492,00 
€
       -2,80% 89.422,00 
€
   92.954,00 
€
   9,20% 9,30% -0,10%
EUROPE (NO ITALY) 765.104,00 
€
        803.904,00 
€
          -4,00% 52.193,00 
€
   57.949,00 
€
   6,80% 7,20% -0,40%
ITALY 209.481,00 
€
        199.589,00 
€
          4,70% 37.229,00 
€
   35.005,00 
€
   17,80% 17,50% 0,30%
AUSTRIA 19.285,00 
€
          19.720,00 
€
            -2,30% 2.203,00 
€
     2.244,00 
€
     11,40% 11,40% 0,00%
FRANCE 123.891,00 
€
        139.820,00 
€
          -12,40% 6.451,00 
€
     5.832,00 
€
     5,20% 4,20% 1,00%
GERMANY 135.273,00 
€
        121.294,00 
€
          -12,90% 3.040,00 
€
     4.163,00 
€
     2,20% 3,40% -1,20%
POLAND 29.686,00 
€
          34.312,00 
€
            -17,90% 3.386,00 
€
     2.390,00 
€
     11,40% 7,00% 4,40%
RUSSIA 35.692,00 
€
          39.936,00 
€
            -9,00% 1.900,00 
€
     2.818,00 
€
     5,30% 7,10% -1,80%
SPAIN 77.225,00 
€
          75.352,00 
€
            2,10% 5.765,00 
€
     5.331,00 
€
     7,50% 7,10% 0,40%
SWEDEN 14.983,00 
€
          16.040,00 
€
            2,50% 2.385,00 
€
     3.113,00 
€
     15,90% 19,40% -3,50%
SWITZERLAND 16.288,00 
€
          16.677,00 
€
            2,00% 1.680,00 
€
     2.379,00 
€
     10,30% 14,30% -4,00%
TURKEY 49.550,00 
€
          58.185,00 
€
            -13,30% 2.267,00 
€
     4.623,00 
€
     4,60% 7,80% -3,20%
UNITED KINGDON 74.074,00 
€
          72.557,00 
€
            2,50% 12.592,00 
€
   12.602,00 
€
   17,00% 17,40% -0,40%
DENMARK 5.654,00 
€
            6.199,00 
€
               31,70% 524,00 
€
        1.180,00 
€
     9,30% 23,20% -13,90%
GREECE 12.663,00 
€
          12.881,00 
€
            2,30% 610,00 
€
        1.099,00 
€
     4,80% 8,50% -3,70%
PORTUGAL 11.674,00 
€
          11.524,00 
€
            6,80% 1.099,00 
€
     1.625,00 
€
     9,40% 14,10% -4,70%
€(30.000,00)
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Grafico 2 - Quote di mercato Eurovent 
In Italia, come dimostrano anche i dati appena presentati (Tabella 1, 2 e 3), il mercato di 
condizionamento è piuttosto consolidato e avanzato grazie numerose aziende, 
multinazionali e locali, che operano nel territorio nazionale, tra cui: Aermec, Clivet 
(Midea), Daikin, Blue Box, Galletti. Il grafico che segue presenta dati che si riferiscono 
ad analisi statistiche di Assoclima (costruttori sistemi di climatizzazione) e Anima 
(federazione delle associazioni nazionali dell’industria meccanica varia e affine). Sono 
state considerate circa 40 aziende che operano nel territorio nazionale e determinate 
categorie di prodotti (Rooftop, condizionatori autonomi, refrigeratori di liquido con 
condensazione ad acqua e aria, UTA e unità terminali). Come denota l’andamento del 
fatturato di produzione, il settore della climatizzazione in Italia ha attraversato un periodo 
di regressione, successivo alla crisi economica del 2008, il turnover è diminuito quasi del 
20% tra il 2010 e il 2013, anno in cui è cominciata una graduale ripresa. Attualmente, non 
sono ancora stati raggiunti i valori del fatturato degli anni precedenti al 2010. Questo ha 
influenzato tutte le imprese presenti nel mercato italiano, penalizzando soprattutto le 
piccole-medie imprese che sono state costrette ad interrompere l’attività a vantaggio delle 
multinazionali che hanno avuto l’occasione di incrementare la propria quota di mercato 
di vendita.  
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 Grafico 3 - Fatturato di produzione mercato italiano (ASSOCLIMA)          Grafico 4 – Fatturato per regione (ASSOCLIMA) 
Dai dati raccolti da Assoclima su 40 aziende operanti in territorio nazionale (Tabella 4 e 
5) è stato effettuato uno studio per differenziare anche rispetto al territorio nazionale. Il 
50% del fatturato totale generato in Italia è localizzato in 3 regioni: Lombardia, Veneto 
ed Emilia-Romagna. Mehits possiede stabilimenti in entrambe le prime due, dove, come 
vedremo da alcune analisi effettuate a partire dai dati di acquisto aziendali, sono 
localizzati anche la maggior parte dei fornitori del gruppo. L’azienda può trarre vantaggi 
notevoli dal posizionamento in una zona particolarmente fiorente rispetto al business a 
cui si dedica.   
È importante differenziare la concorrenza anche in base alle diverse gamme di potenza 
con cui vengono realizzati i sistemi di condizionamento:  
• Residenziale: < 50 kW 
• Commerciale e industriale: > 50 kW, 50-350 kW, 350-700 kW and > 700 
kW 
Considerando dati raccolti da Eurovent, Mehits è presente tra i leader del mercato in 
diverse categorie di potenza ma prevale nel settore commerciale e industriale. Il settore 
residenziale risulta maggiormente competitivo poiché sono presenti un gran numero di 
piccole imprese altamente specializzate.  
Infine per avere una conoscenza completa e accurata del mercato è necessario 
differenziare i concorrenti anche per le molteplici famiglie di prodotti per ognuno dei 
quali vi sono trend differenti. Il portfolio di prodotti dell’azienda è estremamente ampio 
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e vario, di conseguenza essere competitivi in ogni singolo modello di prodotto è molto 
difficile. Un’analisi differenziata è necessaria per individuare opportunità, linee di 
prodotto dove dedicare maggiore sforzo per aumentare le vendite e anche punti di 
debolezza, prodotti dove l’organizzazione non è in grado di eguagliare le performance 
della concorrenza. 
 
4. SUPPLY CHAIN AZIENDALE  
 
                                                                                  Figura 5 - Supply Chain di Mehits 
Questa mappa (Figura 2) rappresenta in modo estremamente semplificato la supply chain 
aziendale e i principali attori che ne fanno parte e interagiscono sia direttamente che 
indirettamente con l’azienda. Vi sono tre elementi principali che verranno analizzati 
singolarmente:  
1. Parco Fornitori  
2. Stabilimenti di produzione  
3. Clienti  
Prima di cominciare la trattazione è fondamentale sottolineare che Mitsubishi Electric 
Hydronics & IT Cooling Systems adotta un modello di business MTO, Make to Order, 
ovvero i prodotti vengono realizzati solo a seguito della recezione dell’ordine da parte del 
cliente per offrire la massima personalizzazione. La scelta di questo sistema di produzione 
riflette direttamente le caratteristiche del prodotto. I sistemi di condizionamento sono: 
molto voluminosi e l’azienda non ha spazio sufficiente per magazzino di prodotti finiti, 
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caratterizzati da un elevato valore economico legato alle tecnologie utilizzate che 
dipendono strettamente dal tipo di applicazione finale e infine altamente personalizzabili. 
Vi è un trade-off tra varietà e tempo, i lead time di produzione sono abbastanza elevati 
(4-5 settimane) ma per questa tipologia di prodotto il mercato e i clienti sono disposti ad 
aspettare. La maggior parte dei componenti viene acquistata all’esterno, di conseguenza 
nelle linee di produzione prevale l’attività di assemblaggio. L’attività di progettazione 
viene fatta su previsione poiché l’elevata complessità dei prodotti richiede un periodo di 
studio molto lungo prima di definire le caratteristiche di prodotto.  
 
4.1 PARCO FORNITORI  
Un’ottima gestione degli elementi a monte della supply chain aziendale è la base di 
partenza per il successo aziendale. Vi sono essenzialmente tre attività principali che 
caratterizzano il ruolo degli acquisti: selezione dei fornitori appropriati, gestione e 
monitoraggio delle relazioni coi fornitori, e lo sviluppo e miglioramento delle capacità 
del fornitore per meglio soddisfare gli obiettivi aziendali. I buyers sono il collegamento 
principale tra l’azienda e i suoi fornitori, hanno il compito di individuare e capire quali 
siano i bisogni interni dell’azienda per poterli soddisfare attraverso i fornitori presenti nel 
mercato5. 
Come già detto, trattandosi di un’azienda di assemblaggio, la selezione dei fornitori è 
un’attività fondamentale e altamente strategica poiché i componenti scelti influenzano 
direttamente la qualità e le performance del prodotto finito.  
Infine, un utile precisazione è che in tutte le analisi che seguono si fa riferimento ai 
fornitori di materiali diretti, ovvero: componenti, materie prime, semilavorati e prodotti 
commercializzati.  
I fornitori possono essere classificati in diversi modi, in particolare vengono distinti:  
- Produttori, fabbricano direttamente i componenti o le materie prime; 
- Distributori, sono degli intermediari tra Mehits e l’azienda che effettivamente 
realizza i componenti o le materie prime; 
Un’altra classica ripartizione vede:  
                                                          
5 Slack N., Brandon-Jones A., Johnson R., Betts A., Vinelli A., Romano P., Danese P., 2013, “Gestione delle 
operations e dei processi”, Seconda Edizione, Pearson 
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- Fornitori di primo livello, coloro che si interfacciano direttamente con l’azienda;  
- Fornitori di secondo livello, coloro che hanno un rapporto diretto coi fornitori di 
primo livello dell’azienda. 
Ogni fornitore è generalmente associato ad una definita classe merceologica, con 
l’eccezione di alcuni, in modo tale che possano essere più efficacemente gestiti dalle 
diverse funzioni aziendali. Vi sono circa 70 diverse tipologie di commodity che riflettono 
i componenti principali presenti nei sistemi di condizionamento. La numerosità del parco 
fornitori dell’azienda è di circa 550 fornitori all’anno, considerando congiuntamente i 
fornitori dei brand Climaveneta e RC Group.  
 
Grafico 5 - Numerosità fornitori e fatturato di acquisto (dati aziendali) 
Questo grafico (Grafico 5) rappresenta il fatturato di acquisto dei due brand di Mehits e 
la numerosità di fornitori associata, si vede chiaramente come ci sia la graduale tendenza 
a razionalizzare e unificare il parco di fornitori che è in leggera diminuzione.  
 
4.1.1 ANALISI FORNITORI COMUNI  
Un altro dato interessante, emerso dalle analisi, è che Climaveneta e RC Group 
condividono circa 80 fornitori che pesano per il 55% del fatturato di acquisto (circa 70 
mln all’anno), ciò significa che si tratta principalmente di fornitori con cui l’azienda ha 
rapporti stabili e di lungo periodo di componenti ripetitivi e ad alto valore. È significativo 
notare che, considerando il fatturato di acquisto totale dei due brand, il turnover comune, 
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che si riferisce agli acquisti di componenti verso fornitori utilizzati da entrambe le 
aziende, è maggiore rispetto a quello riferito a fornitori utilizzati singolarmente da 
Climaveneta o RC. I fornitori comuni sono in leggera crescita, sicuramente negli anni a 
seguire Mehits si porrà come obiettivo quello di unificare gradualmente il parco di 
fornitura allo scopo di ottenere vantaggi di costo grazie all’aggregazione dei volumi, la 
riduzione del tempo volto alla gestione di un maggior numero di fornitori e, come 
conseguenza diretta, il tempo e i costi associati all’emissione degli ordini di acquisto.        
                
                                    Grafico 6 - Turnover comune/non comune tra i brand CV e RC (dati aziendali) 
Considerando esclusivamente i fornitori comuni relativi al grafico precedente (Grafico 
6), sono stati individuati 50 fornitori impiegati da Climaveneta e RC regolarmente negli 
ultimi 5 anni e con questi è stata fatta un’analisi rispetto ai dati di acquisto del 2016. Il 
loro fatturato ha inciso del 46% rispetto al totale, dato molto interessante data l’elevata 
numerosità del parco fornitori (550), ciò significa che meno del 10% dei fornitori incide 
su quasi la metà del fatturato di acquisto.  
 
4.1.2 FORNITORI SUDDIVISI PER AREA GEOGRAFICA  
Considerando la performance del parco di fornitori dell’anno 2016 si vede chiaramente 
come la maggior parte di questi sia localizzata in Italia, dove si trovano anche la maggior 
parte degli stabilimenti produttivi. L’azienda ha dei rapporti anche con fornitori 
internazionali sia in Europa che overseas. Per quanto riguarda questi ultimi si tratta 
principalmente di rapporti ripetitivi, di lungo termine ad alto valore monetario per singolo 
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fornitore poiché risulta necessario ammortizzare i costi di trasporto. Come vedremo da 
un’analisi successiva, parte dei supplier internazionali sono tra i più importanti per 
l’azienda.  
Nel grafico successivo (Grafico 7) sono evidenziati due parametri: l’incidenza del 
fatturato per area geografica sul totale dell’anno 2016 (%) e il numero dei fornitori.  
 
Grafico 7 - Fornitori per area geografica (dati aziendali) 
 
4.1.3 PRINCIPIO DI PARETO APPLICATO AL PARCO FORNITORI 
Il principio di Pareto è fondamentale poiché supporta ogni manager nell’equilibrata 
allocazione delle risorse rispetto ad un’attività. Studiando la distribuzione statistica dei 
redditi, l’economista italiano Pareto dimostrò che, considerando un gran numero di dati, 
“la maggior parte degli effetti è dovuta a un numero ristretto di cause”. Viene definito 
anche come “legge 80/20” poiché, empiricamente, si è arrivati a dire che l’80% degli 
effetti è dovuto al 20% delle cause.   
Questo principio può avere numerose applicazioni in diversi settori, infatti la 
distribuzione 80/20 si ritrova in innumerevoli situazioni comuni. Nel caso del parco di 
fornitura è uno strumento di supporto per indicare ai buyer quali siano i fornitori dove è 
necessario dedicare un maggiore sforzo: ottima negoziazione e definizione dei livelli di 
servizio, monitoraggio delle performance e progetti di miglioramento; si tratta dei 
fornitori con cui mantenere un buon livello di collaborazione per trarne vantaggi comuni.  
Nell’analisi che segue sono stati esaminati i fornitori dell’azienda negli ultimi 5 anni, 
classificati in ordine crescente in base al fatturato di acquisto e infine, considerando 
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l’incidenza percentuale di ognuno sul turnover totale dell’azienda, sono stati classificati 
in questo modo: 
1. Classe A: incidono sull’80% del fatturato di acquisto totale aziendale  
2. Classe B: incidono sul 15% del fatturato  
3. Classe C: incidono sul restante 5% del fatturato  
 
                                                                   Grafico 8 - Analisi di Pareto (dati aziendali 2016) 
Da questo grafico (Grafico 8) si vede chiaramente come un numero ridotto di fornitori 
incide sulla maggior parte del fatturato di acquisto, infatti considerando un totale di 750 
fornitori negli ultimi 5 anni, meno del 10% (62/750) di questi incide sull’80% della merce 
acquistata. D’altra parte l’80% dei fornitori incide solamente sul 5% del fatturato di 
acquisto, si tratta principalmente di aziende locali che forniscono materiali a basso valore 
per l’azienda e utilizzati occasionalmente in base alle singole esigenze della produzione. 
Il principio di Pareto si può direttamente estendere anche al tempo che viene impiegato 
dal buyer, la maggior parte del loro lavoro sarà rivolta alla gestione di un gruppo ristretto 
di fornitori (classe A), coloro che forniscono i componenti ad alto valore economico ed 
anche strategico per l’azienda.  
Perry Marshall nel libro “82/20 Sales and Marketing” elaborò una nuova interpretazione 
del principio di Pareto6, scoprendo che questa legge è caratterizzata da un andamento di 
                                                          
6https://www.forbes.com/sites/davelavinsky/2014/01/20/pareto-principle-how-to-use-it-to-
dramatically-grow-your-business/#306a6b963901   
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tipo esponenziale. Considerando il 20% delle cause che generano l’80% degli effetti, il 
20% del 20% delle cause (ovvero il 4%) rappresenta il 64% degli effetti. Questo permette 
di focalizzarsi in modo ancora più accurato su un numero limitato di elementi. Per avere 
un esempio di questa teoria, segue un’analisi, speculare alla precedente, fatta però rispetto 
ai 540 fornitori dell’azienda nell’anno 2016. Dopo aver ordinato i fornitori in termini di 
fatturato di acquisto decrescente, questi sono stati classificati in tre diverse categorie in 
base alla loro numerosità. Nel totale dei 540 fornitori è risultato che:  
1. Il 5% (poco più del 20% del 20%), 26 in totale, dei fornitori più importanti pesa 
sul 62% del fatturato totale; 
2. Il 15% (81 fornitori) copre il 30% del fatturato; 
3. Il restante 80%, fornitori più piccoli, pesa sul 8% del fatturato totale con una 
numerosità di 430.  
Il grafico risultante e la sua interpretazione è molto simile rispetto al precedente, 
nonostante, la maggior parte dei costi di acquisto è generato da un gruppo esiguo di 
fornitori. Considerando il 5% dei fornitori più rilevanti per l’azienda, 7 di questi non sono 
localizzati in Italia e pesano sul 25% del fatturato totale dell’anno, ciò significa che la 
maggior parte dei supplier internazionali dell’azienda generano elevati costi di acquisto 
dei materiali, si tratta di rapporti di lungo termine per bilanciare le contrattazioni 
impegnative (normative, cultura diverse…) e contemporaneamente i costi e i tempi di 
trasporto.  
 
Grafico 9 - Analisi di Mashall sul parco fornitori 2016 (dati aziendali) 
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I dati presentati (Grafico 9) sono perfettamente in linea con il modello di business 
dell’azienda, trattandosi di un’organizzazione che realizza il prodotto esclusivamente a 
seguito dell’ordine da parte del cliente e con un elevatissimo grado di personalizzazione, 
il parco fornitori risulta essere piuttosto numeroso con la maggioranza di fornitori di 
piccole dimensioni con cui si hanno rapporti occasionali in base al mix di componenti 
richiesto dai clienti. D’altra parte i fornitori che sono stati definiti di classe A sono 
associati ai componenti comuni e principali di ogni sistema di condizionamento.  
Focalizzandoci sui fornitori di classe A, relativamente all’anno 2016, si possono 
individuare le classi merceologiche a più alto valore per l’azienda (Grafico 10).  
 
             Grafico 10 - Classi merceologiche principali e relativo numero di fornitori (dati aziendali 2016) 
Le classi presenti nella tabella rappresentano l’80% del fatturato di acquisto dei fornitori 
principali dell’azienda, alcuni sono i componenti fondamentali del circuito frigorifero: 
compressore, scambiatore a piastre e batterie; i tubi di rame permettono il passaggio 
dell’acqua, i materiali elettrici ed elettronici per l’assemblaggio del quadro elettrico e il 
funzionamento complessivo della macchina, gli elettroventilatori per lo scambio d’aria 
con l’esterno e la carpenteria è di fondamentale importanza per la protezione e il supporto 
degli elementi che caratterizzano il ciclo frigorifero.  
In aggiunta, la cifra indicata a fianco ogni barra orizzontale rappresenta la numerosità dei 
fornitori di classe A per la commodity associata. Un’azienda strutturata come Mehits 
dispone di una serie di fornitori per ogni classe merceologica con il principale obiettivo 
di ridurre il rischio di mancata fornitura dei materiali: nel caso di componenti critici, intesi 
come prodotti comuni e indispensabili per l’assemblaggio di ogni singola unità presente 
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nelle linee produttive dello stabilimento, l’interruzione improvvisa della consegna della 
merce da parte di un fornitore può portare al blocco della produzione, la cassa 
integrazione del personale, ritardo nella realizzazione del prodotto finito o addirittura 
mancata vendita. Un altro vantaggio fondamentale del multi-sourcing è la possibilità di 
attingere a diverse fonti di conoscenza ed expertise su un determinato componente; d’altra 
parte però è più difficile ottenere l’impegno e la collaborazione da parte del fornitore così 
come vantaggi di prezzo associati alle economie di scala.  
 
4.1.4 ANALISI DEI FORNITORI PER STABILIMENTO  
Considerando il diagramma della supply chain aziendale, gli stabilimenti produttivi di 
Mehits in Italia si trovano in 4 città: Bassano del Grappa, Treviso, Belluno e Pavia. È 
stata fatta un’analisi dei fornitori sulla base del flusso dei materiali tra i diversi plant allo 
scopo di valutare il parco fornitori cercando possibili opportunità o attività di 
miglioramento legate all’ottimizzazione dei trasporti o l’aggregazione delle consegne. 
Mehits deve considerare la vicinanza geografica dei principali stabilimenti produttivi 
come driver strategico per il miglioramento complessivo dell’efficienza dei suoi supplier 
e più in generale delle performance aziendali.  
L’analisi è stata fatta considerando i due diversi plant di Belluno come uno unico, 
aggregando i dati. Questo perché lo stabilimento (M13) dedicato alle unità di trattamento 
aria è caratterizzato da dimensioni e livelli di produzione notevolmente inferiori a tutti gli 
altri ed inoltre l’80% dei fornitori che approvvigiona questo plant è comune all’altro sito 
produttivo di Belluno (M12).  I dati possono essere presentati distinguendo tra le 4 città 
(Grafico 11).  
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Grafico 11 - Turnover di acquisto suddiviso per plant (dati aziendali 2016) 
Dalla tabella, che presenta i dati come percentuale sul fatturato di acquisto totale, si vede 
che il plant di Belluno è quello che incide maggiormente sul turnover aziendale, questo è 
perfettamente in linea con la capacità produttiva, le dimensioni del plant e soprattutto alle 
famiglie di prodotti a cui si dedica. L’allocazione dei materiali di acquisto negli altri 
stabilimenti produttivi risulta abbastanza equilibrata, nonostante il numero di fornitori sia 
variabile. Questo riflette le famiglie di prodotti finiti che vengono realizzati da ogni 
stabilimento e di cui parleremo più approfonditamente in seguito.  
È stata fatta un’analisi relativamente ai fornitori comuni e non comuni tra i diversi plant 
veneti di Mehits, vista la loro vicinanza geografica, per capire quanto l’azienda sfrutti 
questo enorme vantaggio. Infatti si possono facilmente ottenere economie di scala sui 
costi aggregando più consegne ad un unico fornitore tra i diversi plant. Come dati di 
partenza sono stati considerati i fornitori dell’anno 2016 relativamente al brand 
Climaveneta (Grafico 12).  
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                             Grafico 12 - Classificazione dei fornitori tra i plant (dati aziendali 2016) 
Il grafico risulta di facile interpretazione, si vede che la maggior parte dei fornitori 
utilizzati dall’azienda sono comuni ad almeno due dei plant considerati: il 70% del 
fatturato di acquisto del 2016 è associato a fornitori comuni alle tre città di Bassano del 
Grappa, Belluno e Treviso, mentre aggregando il turnover dei supplier che 
approvvigionano il singolo plant si arriva ad un’incidenza minore del 10% sul totale.   
Un parco fornitori che effettua consegne a diversi stabilimenti produttivi di una stessa 
azienda è estremamente vantaggioso in quando: per prima cosa è possibile ottenere 
riduzioni di costo ordinando un maggior numero di volumi, inoltre si riducono i costi e i 
tempi di trasporto poiché, prelevando la merce da un unico fornitore, si possono effettuare 
le consegne in un unico giorno a tutti gli stabilimenti e infine, con ordini regolari, si 
potrebbe riuscire ad ottenere un maggior impegno e collaborazione da parte del fornitore 
nel rispetto dei livello di servizio e delle innovazioni tecnologiche future.  
 
4.2 PRODUZIONE 
L’analisi, il monitoraggio e lo sviluppo del parco fornitori è strettamente legata a quelle 
che sono le esigenze e i bisogni interni dell’azienda. Ovviamente l’approvvigionamento 
dei materiali e tutte le sue caratteristiche impattano direttamente sulle linee di produzione 
dell’azienda, motivo per cui una presentazione generale sui diversi plant di Mehits risulta 
necessaria allo studio.  
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L’analisi sarà dedicata ai 4 plant italiani di Mehits, precedentemente di Climaveneta 
S.p.A., che, come già visto sono localizzati in 4 città venete. Ogni stabilimento produttivo 
è dedicato a diverse linee di prodotto (Figura 6):  
 
 
 
 
In ogni stabilimento sono state implementate negli anni tecniche di lean management, 
infatti: la produzione avviene in linee, one piece flow, con un tempo di attraversamento 
variabile da uno a due giorni, (alcune linee prevedono anche takt time fisso), il 
rifornimento dei materiali viene fatto principalmente attraverso carrelli personalizzati che 
contengono tutti i componenti necessari all’assemblaggio del prodotto, tutti gli operatori 
vengono coinvolti nel miglioramento continuo dello stabilimento grazie al costante e 
continuo monitoraggio delle performance di ogni linea e infine sono stati sviluppati 
diversi metodi di approvvigionamento dei materiali in base ai diversi componenti con il 
principale scopo di essere perfettamente allineati al mercato e ridurre i livelli di 
magazzino. Tutte queste caratteristiche sono comuni ad ogni plant.  
I fattori che maggiormente influenzano qualsiasi tipo di processo produttivo sono: volumi 
e varietà, la realizzazione di sistemi di condizionamento è caratterizzata da volumi 
relativamente bassi ed elevata varietà. Sulla base di questo, Mehits nel corso degli anni 
ha progettato delle linee produttive dove le risorse sono allocate in modo tale da 
rispecchiare perfettamente le diverse fasi di assemblaggio per la realizzazione del 
prodotto finito. La spinta customizzazione viene gestita in maniera tale che prodotti 
      BASSANO DEL GRAPPA – 12500 m2 
• Liquid Chillers 
• Reversible Chillers 
• Integra Units (500 Kw) 
     TREVISO – 10000 m2 
• Residential Chillers  
• Close Control Units  
• HPAC Units  
   BELLUNO – 25000 m2  
• Liquid Chillers 
• Reversible Chillers 
• Integra Units  
• Rooftop Units (500-2400 Kw)  
HEAT-
EXCHANGERS 
UNIT 
CARPENTRY 
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   BELLUNO – 7000 m2  
• Air Handling Units  M12 
M13 
M14 
M11 
                                                       Figura 6 - Suddivisione dei prodotti nei plant di Mehits 
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differenti, della stessa famiglia, possano essere gestiti in un’unica linea, senza la necessità 
di lunghi setup. Questo aspetto è facilitato dalla presenza di stazioni esterne o a pettine 
che sono dedicate a: taglio e piegatura di tubazioni delle dimensioni adeguate per ogni 
macchina (carrelli dedicati), assemblaggio dei ventilatori, montaggio di alcuni tipi di 
isolamento e installazione del quadro elettrico; la gestione di queste attività 
parallelamente al flusso del sistema in linea permette di ridurre notevolmente il tempo di 
attraversamento.  
La preparazione degli operatori è molto importante in quanto si tratta di sistemi complessi 
ad alto contenuto tecnologico, questo aspetto è critico in termini di intercambiabilità, 
nonostante i compiti siano per lo più ripetitivi, questi richiedono buone capacità tecniche 
che ogni lavoratore acquisisce con tempo ed esperienza.  
Le diverse fasi del processo produttivo di un sistema di condizionamento, perfettamente 
riprodotte in ogni linea produttiva dell’azienda, possono essere semplificate dallo schema 
che segue: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Le linee di produzione non sono intercambiabili a causa della diversità e variabilità tra le 
famiglie di prodotto, il limite principale è di tipo dimensionale. Sarebbe molto 
vantaggioso avere delle linee comuni a diversi tipi di prodotti in modo da poter bilanciare 
in modo più efficace la capacità produttiva di ogni plant e di conseguenza essere 
- Quadro elettrico - INSTALLATORE 
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maggiormente in linea con la domanda e flessibili a eventuali imprevisti legati sia 
all’offerta che alle richieste del mercato.  
La tabella (Tabella 2) successiva sintetizza gli elementi principali che caratterizzano i 
diversi plant.  
 
 
 
                                                          
7 Tabella elaborata grazie alla visita di tutti gli impianti produttivi e interviste a diversi Plant Manager 
Tabella 2 - Caratteristiche principali dei plant di Mehits7 
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Risulta evidente che ogni stabilimento produttivo presenta caratteristiche diverse che 
sono strettamente correlate al tipo di prodotti realizzati, alcune utili considerazioni 
generali per analisi successive sono le seguenti: la gestione degli stabilimenti di Belluno 
è piuttosto complessa poiché, oltre alla produzione dei prodotti finiti, vengono realizzati 
gli scambiatori di calore, per tutto il gruppo, e la carpenteria, per lo stesso plant, il flusso 
dei materiali risulta molto complesso e dinamico; il limite maggiore del plant di Bassano 
sono gli spazi estremamente ridotti che portano a dover essere costantemente in linea con 
i fornitori in modo tale da mantenere costante il livello di magazzino; infine lo 
stabilimento di Treviso gestisce famiglie di prodotto abbastanza diverse per cui la 
rotazione del magazzino è piuttosto bassa e presenta allo stesso tempo il maggior numero 
di fornitori nonostante ciò non sia in linea con la produttività del plant. Quest’ultimo è il 
sito che, al momento, presenta maggiori criticità per l’azienda.  
 
4.3 CLIENTI 
Le transazioni commerciali che caratterizzano Mehits possono essere classificate come 
Business-to-Business, in quanto l’azienda intrattiene rapporti principalmente con altre 
organizzazioni piuttosto che direttamente con i clienti finali.  
La vendita di un sistema di condizionamento comporta l’interazione e la collaborazione 
con diversi Stakeholder, è fondamentale capire quali siano le esigenze di ognuno degli 
attori coinvolti nel processo di vendita allo scopo di fornire il valore atteso al cliente 
finale. Infatti, una delle caratteristiche dei prodotti realizzati da Mehits è che necessitano 
di una serie di componenti ausiliari per poter essere azionati, come acqua o tubazioni, uno 
dei motivi per cui l’azienda deve mettersi in relazione con una serie di intermediari:  
• Proprietari degli immobili, sono interessati all’efficienza e alla sostenibilità delle 
soluzioni proposte e allo stesso tempo al costo;  
• Architetti, devono assicurare che la tecnologia sia in linea con le caratteristiche 
estetiche desiderate dai clienti;  
• Consulenti energetico e meccanici, forniscono un servizio di consulenza per stabilire 
se le caratteristiche tecniche delle macchine siano adeguate alle esigenze dei clienti;  
• Installatori e investitori (appaltatori), Mehits deve garantire a questi informazioni 
tecniche dettagliate sul prodotto finito, consegna nei tempi stabiliti e affidabilità;  
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• Clienti finali, la maggior parte di questi ha una conoscenza approssimativa rispetto 
al funzionamento dei sistemi di condizionamento e per questo l’azienda deve 
garantire loro essenzialmente: efficienza, affidabilità, bassa rumorosità e bassi costi 
di manutenzione.  
L’obiettivo principale del processo di vendita è quello di soddisfare congiuntamente le 
richieste di tutti gli attori appena descritti, in quanto sono fondamentali nella catena del 
valore dell’organizzazione. Anche in questo caso il flusso delle informazioni e la 
collaborazione tra i diversi stakeholder è fondamentale così che l’azienda possa trarre 
benefici anche dal rapporto coi propri clienti.  
Per concludere, è utile considerare la definizione di Supply Chain Management data da 
Mentzer (2001):  
“è un sistematico e strategico coordinamento delle tradizionali funzioni aziendali e delle 
tattiche prima all’interno di ogni azienda e poi lungo i vari membri della catena di 
distribuzione con l’obiettivo di migliorare le prestazioni di lungo periodo dei singoli 
membri e dell’intera catena”. 
Questo a dimostrazione del fatto che un’ottima conoscenza e gestione della Supply Chain 
aziendale è il punto di partenza per attività di tipo strategico, che hanno l’obiettivo di 
migliorare e innovare continuamente i processi aziendali, sia interni che esterni, 
nell’ottica di uno sviluppo duraturo e sostenibile dell’intera organizzazione e di tutti gli 
attori che si interfacciano con questa. Per sottolineare il concetto, Bowersox e Closs 
(1996) affermano che, considerando il contesto altamente competitivo in cui operano le 
aziende oggigiorno, per essere pienamente efficaci, le organizzazioni devono estendere 
le proprie competenze, conoscenze e procedure coinvolgendo tutti i clienti e i fornitori 
della catena. Questa estensione della “integrated behavior”, come viene definita dai due 
studiosi, è la base di ogni attività di supply chain management.  
Questa breve analisi della Supply Chain di Mehits, focalizzata sul parco fornitori, risulta 
significativa per meglio comprendere e interpretare i capitoli successivi che saranno 
focalizzati su una presentazione delle caratteristiche e delle attività che caratterizzano la 
funzione acquisti in azienda. John B. Houlihan (1998) sostiene che la fornitura dei 
materiali deve essere un obbiettivo comune di tutte le funzioni che fanno parte della 
supply chain ed è estremamente importante per la strategia complessiva dell’azienda 
poiché impatta direttamente sui costi e sulla quota di mercato. Questa definizione 
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sottolinea il ruolo chiave che deve avere ogni buyer all’interno dell’azienda per 
migliorarne continuamente le performance e premette quello che sarà l’argomento 
principale del prossimo capitolo: la funzione acquisti e il processo di 
approvvigionamento.  
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CAPITOLO 2 – LA FUNZIONE ACQUISTI   
1.VISION E ORGANIZZAZIONE  
La funzione acquisti in Mehits ha un ruolo centrale e strategico. Come abbiamo già detto 
precedentemente, trattandosi di un’azienda di assemblaggio di componenti, il processo di 
approvvigionamento dei materiali e la selezione dei fornitori risultano attività di 
fondamentale importanza ed il punto di partenza e di incontro di diverse funzioni 
aziendali.   
La vision della funzione acquisti è: “L’ufficio acquisti è il punto di riferimento e 
l’interfaccia autorevole e proattiva per i nostri fornitori, per la nostra azienda e per 
Mitsubishi Electric, nella definizione e implementazione della strategia d’acquisto e nella 
partecipazione alla definizione della strategia aziendale8” 
L’acquisizione dell’azienda da parte di Mitsubishi Electric porterà ad una possibile 
riorganizzazione o revisione di alcuni processi che riguardano la supply chain aziendale, 
in particolare a monte, che avrà un possibile risvolto diretto sull’organizzazione delle 
attività di acquisto. Motivo per cui sarà necessario un crescente impegno da parte dei 
manager di interfacciarsi con l’azienda giapponese, creando sinergie che permettano una 
chiara condivisione delle informazioni e una maggiore conoscenza dei processi e le 
procedure che caratterizzano la catena di fornitura dell’azienda acquisitrice. La funzione 
acquisti dovrà allinearsi agli obiettivi di Mitsubishi Electric, in modo proattivo, cercando 
di migliorare continuamente i propri processi interni, ricercare e perseguire nuove 
possibili opportunità.   
L’ufficio acquisti di Mehits vede la sua sede principale a Bassano del Grappa ma si 
occupa trasversalmente degli acquisti di materiali, sia diretti che indiretti, e conseguente 
gestione dei fornitori in tutti gli stabilimenti che possiede l’azienda.  
L’organizzazione di questa funzione vede al vertice il Global Purchasing Manager, da 
questo dipendono direttamente due figure: un Global Procurement and Overseas Factory 
Support, il quale si dedica ad attività di supporto agli acquisti relativamente agli 
stabilimenti presenti in Cina e India, e un Purchasing Manager che si occupa della 
gestione degli acquisti relativi a Mehits ed ha il ruolo di coordinamento delle risorse 
presenti nell’ufficio. Vi sono infatti cinque Commodity Manager e un Indirect Purchasing 
                                                          
8 Vision definita in Maggio 2017 da tutti i buyer dell’ufficio acquisti Mehits  
 
 
36 
 
Specialist che completano l’organigramma funzionale. Ogni buyer si occupa di definite 
classi merceologiche in modo da: condividere efficacemente le informazioni con i propri 
fornitori, avere una completa e approfondita conoscenza tecnica dei componenti di 
acquisto e una visione chiara del mercato di fornitura e soprattutto riuscire a collaborare 
in modo efficace con le altre funzioni aziendali. Infatti, la maggior parte delle aree 
aziendali che sono in diretto contatto con l’ufficio acquisti sono organizzate per classi 
merceologiche e questo è molto vantaggioso perché facilita e semplifica il flusso delle 
informazioni. Di seguito viene presentato l’organigramma della funzione acquisti (Figura 
7).  
 
Figura 7 - Organigramma della funzione acquisti in Mehits 
 
2.ATTIVITÀ 
Il management degli acquisti comprende tutte le attività necessarie alla gestione dei 
fornitori, l’ufficio acquisti è la connessione fondamentale tra l’azienda e i suoi fornitori e 
svolge quindi un ruolo fondamentale nella catena del valore aziendale. Le attività che 
vengono svolte possono essere distinte in due tipi:  
1. TECNICHE, attività che tipicamente caratterizzano il ruolo del buyer  
2. MANAGERIALI, attività che si spingono oltre i tipici compiti dei buyer e 
permettono ad ognuno di raggiungere obiettivi personali e di interfacciarsi con 
diverse aree aziendali.  
Alcune attività possono ricadere all’interno di entrambe le categorie. 
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TECNICHE  MANAGERIALI  
Conoscenza dei componenti di 
acquisto 
Migliorare la comunicazione e la visibilità 
delle strategie e le attività della funzione 
acquisti sia verso l’interno che l’esterno 
 
Conoscenza del mercato di 
fornitura/commodity 
Coordinamento con le altre funzioni aziendali 
ed anche le altre aziende del gruppo  
Negoziare e aumentare la 
competitività aziendale  
Negoziare e aumentare la competitività 
aziendale 
Conoscenza del mercato di vendita  Condivisione delle scelte  
Partecipazione attiva al processo di 
sviluppo prodotto  
Partecipazione attiva al processo di sviluppo 
prodotto 
 Definizione delle priorità e pianificazione 
delle attività da svolgere 
                                                Tabella 3 - Attività principali che caratterizzano la funzione acquisti 
Queste attività sintetizzano efficacemente il modo di operare della funzione acquisti in 
Mehits, la maggior parte dei compiti elencati rientra in queste tre “macro-attività”:   
• Definire strategie di acquisto – ogni commodity ha bisogno di specifiche decisioni 
riguardo la numerosità dei fornitori, tipo di relazione, durata del rapporto avendo 
una visione chiara dei componenti, del mercato di fornitura e di vendita.  
• Negoziazione con i fornitori – cercare di allineare e ridefinire sempre i propri 
obiettivi con i supplier in modo tale da raggiungere congiuntamente vantaggi di 
costo, qualità e puntualità. È l’attività che maggiormente occupa i buyer e pone le 
basi per una costante collaborazione con le altre funzioni aziendali. 
• Marketing di acquisto, continua ricerca di nuovi fornitori o materiali alternativi – 
la qualità dei componenti è fondamentale per l’azienda in quanto questi vengono 
direttamente inglobati nel prodotto finito. Ogni scelta deve essere condivisa e 
spesso sviluppata con altri buyer o membri di diverse funzioni aziendali.  
In Mehits, specialmente in questo periodo di cambiamento, viene posto un grande accento 
sulla collaborazione e l’incontro tra tutte le funzioni aziendali per garantire un regolare 
flusso di informazioni allo scopo di facilitare il continuo miglioramento delle procedure 
aziendali e il raggiungimento degli obiettivi preposti con il minor sforzo possibile.  
A questo punto lo studio prosegue considerando in modo più specifico il lato della 
fornitura e il modo in cui ogni buyer gestisce i propri fornitori. La costante riduzione dei 
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prezzi che ha caratterizzato il mercato negli ultimi anni ha conseguentemente portato alla 
necessità di una costante riduzione dei costi dei materiali diretti, in modo tale da 
aumentare i margini e di conseguenza fatturato aziendale. Questo è di fondamentale 
importanza in quanto il costo di acquisto è determinante nel definire il prezzo del prodotto 
finito, l’obiettivo principale di ogni buyer è quello di ricercare un continuo aumento del 
valore per l’azienda senza compromettere la qualità e gli elevati standard che 
caratterizzano tutti i componenti e i prodotti finiti. Quest’attività può essere perseguita in 
diversi modi, che vanno ad influenzare e modificare continuamente il parco di fornitori9:  
→ diminuzione dei costi della qualità, selezione di fornitori altamente qualificati per una     
precisa commodity in modo tale che vengano ridotti i difetti o eventuali problemi. La 
riduzione dei costi deve sempre mantenere il focus sulla qualità in quanto la maggior parte 
dei componenti del prodotto finito presenta un’elevata specificità tecnica e sono 
fondamentali per il funzionamento corretto dei sistemi prodotti;  
→ standardizzazione, continuo studio e ricerca di una possibile aggregazione di 
componenti simili tra loro ad un unico o pochi fornitori in modo tale da ridurre gli ordini 
di acquisto e il tempo necessario per gestirli;  
→ continua collaborazione, comunicazione e integrazione con i fornitori così da 
sviluppare congiuntamente nuove tecnologie o stringere accordi di fornitura dei materiali 
che vadano a vantaggio di entrambi, l’obiettivo è quello di far crescere la performance 
del fornitore in modo tale che vada a vantaggio anche dell’azienda;  
→ internazionalizzazione, permette di aumentare i confini del mercato di fornitura con la 
possibilità di selezionare fonti di approvvigionamento alternative o individuare 
tecnologie innovative per la produzione di componenti;  
→ coinvolgimento dei fornitori nel processo di sviluppo di un nuovo prodotto in quanto 
potrebbero avere una conoscenza più approfondita delle nuove tecnologie disponibili per 
determinati componenti,  
→ mantenere un’elevata sensibilità rispetto alle politiche sostenibili e ambientali 
coinvolgendo direttamente i fornitori (normative RoHS, REACH, imballi restituibili…) 
poiché queste attività possono portare alla riduzione degli sprechi e dei rifiuti in tutta la 
supply chain e conseguentemente dei costi per l’intera azienda.                                                                             
                                                          
9 Van Weele A.J., 2005, “Purchasing & Supply chain management”, Fourth Edition, Thomson   
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Le attività che vengono svolte dalla funzione acquisti sono fondamentali per la 
performance e l’efficacia dell’intera azienda. A dimostrazione di questo è necessario fare 
alcune considerazioni rispetto al fatturato e il concetto di effetto leva degli acquisti: 
secondo i professori Romano e Danese (2010): “maggiore è il costo totale di acquisto e 
maggiore sarà l’impatto di una riduzione di questo sulla redditività aziendale”. Di 
conseguenza, l’importanza del processo di approvvigionamento e di selezione dei 
fornitori cresce all’aumentare dei costi di acquisto.  
In Mehits, il fatturato di acquisto corrisponde circa alla metà del fatturato aziendale, 
risulta quindi una delle principali leve per l’aumento della performance dell’intera 
azienda e per il mantenimento della profittabilità nel lungo periodo.  
Questo risulta perfettamente in linea con quello che è il principale obiettivo di un buon 
buyer, ricercare continuamente riduzioni di costo a parità di qualità e livello di servizio 
offerti dal fornitore.  
                  ITALIA     CINA      INDIA  
 
 
 
 
Per presentare in modo chiaro il modo in cui la funzione acquisti interagisce e collabora 
con le altre aree aziendali è utile considerare i due processi che attraversano 
trasversalmente la maggior parte delle attività che svolge: progettazione dei nuovi 
prodotti e l’approvvigionamento dei componenti e delle materie prime. 
 
120 mln € 47 mln € 3 mln € 
170 mln € 
~ 50% FATTURATO 
(350 mln €) 
Figura 8 - Fatturato di acquisto suddiviso per paese (dati aziendali 2016) 
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3.PROCESSI E INTERAZIONI CHE 
CARATTERIZZANO LE ATTIVITA’ DEGLI 
ACQUISTI10  
3.1 PROGETTAZIONE NUOVO PRODOTTO 
Mehits progetta prodotti complessi che necessitano di un’elevata competenza tecnica, 
tutti i buyer devono avere una completa conoscenza dei prodotti e dei processi necessari 
a svilupparli per poter effettuare un’accurata e precisa analisi e selezione dei fornitori. 
Tutte le informazioni raccolte sono fondamentali per il processo di sviluppo di nuovi 
prodotti in quanto influenzano direttamente la selezione dei componenti e le 
caratteristiche tecniche del prodotto finito.  
Questo processo vede inoltre la presenza di diverse aree aziendali, tra cui:  
→ Marketing = fornisce l’input al processo poiché tramite accurate analisi del mercato 
vendita e dei competitors deve prevedere quelli che saranno i trend e le esigenze dei 
clienti. Mehits progetta prodotti complessi che hanno bisogno mediamente di 2 anni di 
sviluppo, risulta quindi fondamentale capire con anticipo quali saranno i trend futuri.  
→ Ufficio tecnico = è il principale attore del processo di sviluppo nuovo prodotto che, 
grazie agli input forniti dal marketing deve creare nuovi concept, progettare prodotti che 
siano coerenti con le esigenze e le richieste del mercato. 
→ Commerciale = si tratta del ponte di interazione tra l’azienda e i clienti, ha il compito 
di creare la documentazione e presentare le proposte di prodotto nel modo adeguato ai 
clienti, ascoltandone allo stesso tempo le esigenze.  
Di seguito i principali step del processo di sviluppo prodotto: 
 
                                                     
 
 
 
 
                                                          
10 Questo paragrafo è stato sviluppato a partire da diverse interviste fatte ai principali manager delle 
diverse aree aziendali che si interfacciano con la funzione purchasing 
CONCEPT   
ANALISI DI 
FATTIBILITÀ  
SVILUPPO PROGETTO 
TECNICO   
A partire da analisi di mercato e dei competitors vengono implementati nuovi concetti 
di prodotto. I buyers vengono coinvolti da subito poiché alcuni componenti hanno 
specifiche complesse e potrebbero esserci o meno fornitori con le adeguate 
competenze, oppure potrebbero essere presenti tecnologie nel mercato che i progettisti 
non conoscono.  
Definizione dei requisiti attesi di progetto. È necessario conoscere da subito i costi 
dei componenti di acquisto poiché risultano fondamentali per stabilire il prezzo del 
prodotto finito. Mehits produce unità altamente complesse e costose, questa fase 
risulta quindi di fondamentale importanza.  
Continua collaborazione con i progettisti per lo sviluppo prodotto e tutta la 
documentazione necessaria per la descrizione del progetto. 
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Il coinvolgimento dei buyer durante il processo di sviluppo nuovo prodotto risulta 
fondamentale essenzialmente per due ragioni:  
• Conoscere le nuove tecnologie che i fornitori offrono o adattare i componenti alle 
capacità tecniche di questi ultimi.   
• Conoscere i costi dei componenti per poter definire i prezzi dei nuovi prodotti.  
 
3.2 PROCESSO DI APPROVVIGIONAMENTO 
La presentazione e l’analisi di questo processo fornisce informazioni utili che devono 
essere prese in considerazione nel momento in cui si voglia elaborare una 
riorganizzazione strategica del parco fornitori, obiettivo finale dello studio. Infatti le 
criticità che le diverse aree aziendali incontrano durante questo processo possono essere 
considerate come opportunità di miglioramento per la strategia aziendale. La funzione 
acquisti opera principalmente a monte del processo di approvvigionamento in quanto 
deve selezionare i fornitori adatti per ogni componente e stabilire con loro dei prezzi che 
siano in linea con il budget aziendale. Svolge le attività strategiche a supporto del 
processo di approvvigionamento.  
Il principale attore del processo di approvvigionamento in Mehits è la funzione logistica, 
l’ufficio acquisti si ritrova di conseguenza a interagire costantemente con questa funzione. 
(il processo è rappresentato in Tabella 4). 
La logistica si occupa principalmente di attività di tipo operativo: programmazione della 
produzione, invio degli ordini di acquisto ai fornitori, gestione e monitoraggio del 
magazzino. Non è una funzione centrale in quanto vi è un’unità dedicata in ogni 
stabilimento per poter gestire più efficacemente i programmi di produzione, il magazzino 
DOCUMENTAZIONE 
PROGETTO TECNICO   
INDUSTRIALIZZAZIONE 
MONITORAGGIO DEL 
MERCATO 
È la fase in cui il prodotto viene realizzato secondo le specifiche 
tecniche, impiegando al meglio le risorse, garantendo gli standard 
qualitativi, il rispetto dei termini di consegna e la soddisfazione del 
cliente. Nel momento in cui il prodotto viene immesso nel mercato il 
buyer ha un ruolo fondamentale nella selezione dei fornitori migliori per 
ogni componente e nella definizione dei lotti di acquisto per ottenere 
vantaggi di costo. In questo momento il prezzo della macchina è definito 
così come i costi di acquisto dei componenti da fornitori preferenziali e 
non.  
Il momento della vendita è anticipato rispetto a quello di messa in 
funzionamento dell’impianto di conseguenza è necessario essere 
preparati in caso di imprevisti e monitorare continuamente il mercato. Il 
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e la movimentazione dei materiali in entrata. Questa frammentazione è, sotto certi aspetti, 
svantaggiosa poiché l’azienda viene vista in modo separato, frazionato dai fornitori e 
spesso ci sono esigente diverse per ogni stabilimento. L’unità logistica è organizzata 
secondo due diversi flussi: verticale, ognuno si dedica all’ordine di un cliente quindi alla 
produzione di un prodotto dall’inizio alla fine in modo tale che venga garantita una 
risposta rapida al cliente e si instauri un rapporto di fiducia; trasversale, ogni persona si 
dedica a specifiche classi merceologiche in modo tale da evitare confusione nella gestione 
dei fornitori e potersi meglio interfacciare con le altre funzioni aziendali. L’obiettivo 
principale di ogni logistico è quello di gestire efficacemente le linee di produzione, 
mantenendo un livello basso di scorte a magazzino e rispettando i tempi di consegna 
promessi ai clienti.  
Vi sono diverse aree che collaborano con la logistica durante il processo di 
approvvigionamento:  
→ Commerciale = ha il compito di fare delle proposte d’ordine ai clienti  
→ Back Office = riceve gli ordini dei clienti e gestisce anche la logistica in uscita  
→ Marketing = anche se partecipa indirettamente, ha il compito di creare un configuratore 
(software) personalizzato per ogni famiglia di prodotto che permetta di raccogliere ed 
elaborare le richieste e le necessità dei clienti 
→ Continuous Engineering = definisce la distinta base per ogni ordine di produzione  
L’input del processo di approvvigionamento è l’ordine da parte del cliente, l’azienda 
produce solamente ciò di cui il mercato ha bisogno, trattandosi di prodotti costosi, 
complessi e altamente personalizzabili.   
Queste sono le fasi che caratterizzano il processo: 
1. L’ordine viene inserito nel software ERP aziendale per renderlo visibile alle 
diverse funzioni che partecipano al processo → generazione workflow 
2. Gli ordini vengono elaborati dalla logistica di ciascun plant → ordine di 
produzione (info su data e famiglia di prodotto) 
3. Codifica dell’ordine di produzione grazie all’aiuto di un configuratore che elabora 
in modo chiaro le esigenze dei clienti e permette all’ufficio Continuous 
Engineering di generare la distinta base per l’ordine → ordine di produzione 
completo (componenti, data)  
4. L’ordine di produzione viene elaborato dal software MRP → proposte d’ordine  
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5. Le proposte d’ordine, output dell’MRP, vengono controllate giornalmente 
dall’ufficio logistico che invia gli ordini di acquisto ai fornitori preferenziali 
selezionati precedentemente (ad esempio durante il processo di sviluppo del 
nuovo prodotto) dai buyer. In questa fase del processo avviene anche l’invio 
dell’ordine per i codici nuovi, che verrà presentata dettagliatamente in seguito. 
6. Richiesta di conferma d’ordine e registrazione della stessa: quest’attività non 
viene svolta per i fornitori che hanno un rapporto ripetitivo e di lungo termine con 
l’azienda poiché si hanno chiare informazioni riguardo i loro livelli di servizio. 
7. Monitoraggio: è necessario mantenere sotto controllo i piani di consegna e di 
produzione per gestire efficacemente eventuali imprevisti, come la mancata 
fornitura dei materiali. Una delle attività tipiche di questa fase è l’invio degli 
scadenziari ai fornitori.  
8. Consegna dei materiali a magazzino 
Nel momento in cui i componenti necessari alla produzione di un’unità sono a magazzino 
è possibile cominciare il processo di produzione.  Quando l’unità è completa alla fine 
della linea di produzione la responsabilità passa alla funzione back-office. L’azienda non 
si occupa della distribuzione dei prodotti finiti ai clienti, ma solamente della logistica in 
entrata. Segue uno schema dettagliato del processo appena descritto (Tabella 4).  
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Tabella 4 - Processo di approvvigionamento suddiviso per le diverse aree aziendali 
 
3.2.1 ANALISI DEI CODICI NUOVI  
Uno dei momenti di maggiore criticità nel processo di approvvigionamento, che 
coinvolge direttamente i buyer, è l’invio dell’ordine ai fornitori relativamente a codici 
nuovi. Un prodotto ordinato da parte di un cliente può essere di due tipi: standard o 
speciale, nel primo caso la maggior parte dei codici presenti in distinta base è esistente e 
non genera nessun tipo di complicazione nel flusso; nel secondo caso la distinta presenta 
codici nuovi per cui è decisivo l’intervento della funzione acquisti per garantire una rapida 
risposta nei confronti del cliente.  
 
 
45 
 
In base alle tempistiche in gioco, possono verificarsi due diversi casi:  
-  Il buyer riesce a definire fornitore e prezzo prima che la logistica elabori la RDA, 
viene inviato l’ordine al fornitore con il prezzo concordato;  
-  Il buyer non ha definito le specifiche per il nuovo codice. La logistica deve 
comunque inviare l’ordine di acquisto al fornitore per garantire la produzione nei 
tempi concordati con il cliente. Solitamente i componenti richiamano definiti 
fornitori, viene inviato l’OA (con un prezzo fittizio di 0,01€) ed è il supplier che 
deve necessariamente inviare la conferma d’ordine definendo il prezzo per il nuovo 
codice. Quest’ultimo deve essere comunicato al buyer di competenza per verificare 
non ci siano anomalie, nel peggiore dei casi si renderà necessaria una diversa 
contrattazione del prezzo.  
Di seguito verrà presentata un’analisi dettagliata con l’obiettivo di evidenziare quanti 
nuovi codici vengono generati e quanto tempo intercorre tra la creazione e l’effettiva 
richiesta d’acquisto di questi. Innanzitutto, sono stati considerati tutti i codici nuovi 
originati in un periodo di dodici mesi (giugno 2016 – maggio 2017) e relativamente allo 
stesso periodo di tempo, l’elenco di tutti i componenti ordinati per l’evasione degli ordini 
dei clienti. I dati ottenuti sono stati filtrati selezionando solo gli item relativi al gruppo 
approvvigionamento di produzione esterna, ovvero componenti realizzati dai fornitori 
dell’azienda e prodotti commercializzati (10% sul totale dei codici). Sono stati creati 
14.500 codici in un anno e di questi solamente 7.500 risultano ordinati, ciò significa che 
solo il 50% dei codici nuovi viene effettivamente utilizzato. È possibile che il restante 
50% venga richiesto in un periodo successivo o non venga più considerato a causa di 
continue modifiche dei progetti delle macchine. Questo dato sottolinea ancora una volta 
l’elevata variabilità che deve essere gestita dall’azienda, infatti il 70% dei progetti ricade 
al di fuori del catalogo di prodotti standard e di conseguenza sono necessari numerosi 
componenti differenti rispetto a quelli “base”. Mediamente, vengono ordinati 29000 
diversi codici in dodici mesi e considerando appunto che 7500 sono nuovi, la maggior 
parte risulta già esistente.  
Analizzando il gruppo di 7500 codici creati e ordinati, questi sono stati classificati in base 
alla differenza tra i giorni che intercorrono tra la data di creazione del codice e la data di 
emissione dell’ordine dello stesso; i risultati ottenuti sono rappresentati nel grafico che 
segue (Grafico 13).  
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               Grafico 13 - Differenza tra data creazione codice e data dell'ordine codice (dati aziendali 2017) 
Sono indicati due parametri, classificati in base a diversi intervalli di tempo:  
• la % cumulata dei codici creati e ordinati;  
• la numerosità dei codici creati e ordinati. 
I risultati sono molto interessanti: circa il 24% dei codici generati viene ordinato lo stesso 
giorno della data di creazione e si arriva quasi al 50% nei due giorni successivi, ciò 
significa che i buyer hanno dei tempi estremamente ridotti per la selezione del fornitore 
preferenziale e la definizione del prezzo del componente; dopo 14 giorni si raggiunge il 
70% e a 60 giorni l’80% dei codici nuovi è stato ordinato.  
I codici creati e ordinati sono stati poi differenziati in base alle diverse classi 
merceologiche ed è risultato che la maggior parte dei nuovi codici è relativa ai 
componenti di carpenteria. Si tratta infatti di elementi disegnati su misura per ogni sistema 
di condizionamento molto sensibili a qualsiasi variazione nella dimensione, nella potenza 
o nella disposizione degli elementi del circuito frigorifero. Le altre commodity che 
generano il maggior numero dei codici nuovi sono presentate nel grafico seguente 
(Grafico 14):  
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                               Grafico 14 - Commodity caratterizzate da elevato numero codici nuovi (dati aziendali 2017) 
Considerando i codici creati in un anno da parte del gruppo Mehits, vengono mediamente 
generati 32 codici ogni giorno da parte dell’ufficio Continuous Engineering. La maggior 
parte di questi nasce durante la fase di industrializzazione dei prodotti, poiché dopo che i 
prodotti vengono immessi nel mercato, data la loro elevata complessità tecnica e 
progettuale, possono sorgere nuove richieste da parte dei clienti o eventuali difettosità 
che portano alla modifica di alcuni componenti presenti nella macchina. Questo è 
solamente uno dei tanti aspetti di criticità legati all’elevata customizzazione dei prodotti.  
 
3.2.2 ANALISI DI VARIABILITÀ  
Mehits, a seguito dell’acquisizione da parte del gruppo Mitsubishi Electric si trova a far 
parte di una realtà completamente dissimile, si tratta infatti di una corporate con un 
network di fornitura ed una Supply Chain estremamente complessa, estesa e con un 
elevato grado di integrazione verticale. Questo potrebbe portare a possibili cambiamenti 
nella gestione dell’azienda italiana, in termini di standardizzazione o produzione interna 
di un maggior numero di componenti.  
Un’analisi fatta rispetto ai codici acquistati negli ultimi 12 mesi mostra chiaramente 
l’elevata variabilità che deve gestire l’azienda. I dati sono riferiti agli acquisti di 
Climaveneta, dove vengono ordinati complessivamente 29000 diversi codici all’anno, a 
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cui corrispondono 200.000 righe d’ordine. Questo significa che mediamente vengono 
gestite 900 righe d’ordine al giorno dalla funzione logistica dei diversi stabilimenti.  
 
Grafico 15 - Numerosità delle righe d'ordine suddivisa per fornitori (dati aziendali 2017) 
Questo grafico (Grafico 15) presenta diversi intervalli riferiti alla numerosità delle righe 
d’ordine relativamente al singolo fornitore:  
• Oltre 10.000 righe d’ordine in un anno, solo un fornitore ricade all’interno di questo 
intervallo. Si tratta di un’azienda che effettua lavorazioni su lamiere di ferro, ciò è 
coerente al fatto che ci sono mediamente molti codici di carpenteria per ogni unità 
prodotta. Il 12% delle righe d’ordine totali è associato a questo fornitore che copre 
il 2,26% del fatturato di acquisto totale. 
• 23 fornitori sono associati ad ordini tra 2000 e 10.000 righe d’ordine, incidono sulla 
maggior parte delle righe d’ordine (52%) ma non su un’elevata quota di fatturato di 
acquisto (29,71%). 
• Ordini che vanno dalle 500 alle 2000 righe sono legati a circa 50 fornitori che si 
assicurano quasi il 40% del fatturato ma una minore quantità di righe d’ordine. In 
questa categoria ricadono i componenti ad alto valore per l’azienda come i 
compressori.   
• L’11% delle righe totali viene attribuito a circa 150 fornitori. 
• Nell’ultimo intervallo si può vedere che l’azienda ordina materiale a 261 diversi 
fornitori a cui è associato solamente il 3% delle righe d’ordine totali (circa 6000) e 
11,26%
52,08%
26,08%
11,00%
2,95%2,26%
29,71%
39,07%
14,01% 14,95%
1
23
48
144
261
0,00%
10,00%
20,00%
30,00%
40,00%
50,00%
60,00%
0
50
100
150
200
250
300
> 10000 2000 - 10000 500 - 2000 100 - 500 < 100
RIGHE D'ORDINE - FORNITORI
% RIGHE % FATTURATO FORNITORI
 
 
49 
 
il 15% del fatturato di acquisto, ciò significa che vengono fatti molti ordini 
“frammentati” ad un grande numero di fornitori. Questo è una diretta conseguenza 
dell’elevato mix di prodotti che deve gestire l’azienda.  
In termini generali, è utile notare che vi è una evidente proporzionalità inversa tra il 
numero dei fornitori e le righe per ogni ordine di acquisto riferite a questi, un elevato 
numero di fornitori è associato ad una esigua % delle righe d’ordine totali. D’altra parte, 
l’andamento del fatturato è piuttosto variabile.  
Lo stesso ragionamento è stato fatto considerando i codici ordinati, con gli stessi dati 
considerati per il grafico precedente.  
 
Grafico 16 - Numero di codici associati ai singoli fornitore (dati aziendali 2017) 
Questa tabella (Grafico 16) è in linea con la precedente in quanto: 
- Il fornitore che genera più righe d’ordine è anche quello associato al maggior 
numero di codici (più di 3000); 
- Vi sono 11 fornitori che gestiscono dai 500 ai 3000 codici di acquisto, che 
rappresentano il 40% dei totali; 
- Il doppio dei fornitori rispetto all’intervallo precedente gestisce dai 200 ai 500 
codici; 
- 50 fornitori sono associati ad un intervallo di codici che va da 50 a 200, è interessante 
vedere che quasi il 40% del fatturato dei 12 mesi è associato solamente al 17% dei 
codici totali dell’anno;  
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- la più bassa percentuale di codici di acquisto (9%) viene gestita da un numero 
elevato di fornitori (più di 300).  
Questo grafico mette maggiormente in evidenza il fatto che l’azienda acquista molti 
codici con un elevato valore unitario, indispensabili per la produzione dei sistemi di 
condizionamento, come: compressori, batterie, materiale elettrico o regolatori.  
Mehits come già detto è caratterizzata da bassi volumi ed elevata varietà, dimostrata 
anche dai dati appena presentati. In relazione all’elevato numero di codici che vengono 
generati e ordinati ogni giorno in azienda una domanda nasce spontanea: la varietà è 
adeguata alle richieste del mercato? O l’azienda potrebbe sfruttare una maggiore 
standardizzazione? Infatti vi è il rischio che l’organizzazione sia troppo flessibile rispetto 
alla posizione che occupa nel mercato e quindi la produzione potrebbe essere 
maggiormente standardizzata, riducendo notevolmente i costi e i tempi di gestione dei 
processi. È chiaro che uno dei principali punti di forza dell’azienda, ma allo stesso tempo 
di debolezza, fino ad oggi, sia stato quello di offrire prodotti altamente personalizzabili 
ai clienti, ma una possibile opportunità di crescita potrebbe essere quella di standardizzare 
maggiormente il catalogo di prodotti, cercando di soddisfare comunque i clienti e allo 
stesso tempo riducendo gli input necessari a tutti i processi.  
Risulta utile considerare la matrice volumi-
varietà11 (Figura 912), uno strumento semplice 
ed efficace che permette di mettere in relazione 
le esigenze del mercato con l’organizzazione 
interna dell’azienda e di conseguenza capire le 
strategie di gestione da adottare.  
Ogni azienda, per soddisfare le richieste di 
mercato utilizzando gli input ottimali, 
dovrebbe posizionarsi in prossimità della 
diagonale naturale della matrice volumi-
varietà. Questo concetto è rappresentato nel grafico 
che segue.  
                                                          
11 Slack, Brandon-Jones, Johnston, Betts, Vinelli, Romano e Danese, 2013, Gestione delle Operations e 
dei Processi, seconda edizione, Pearson 
12 Matrice riadattata per rappresentare la situazione attuale di Mehits 
Figura 9 - Matrice varietà - volumi 
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La recente acquisizione da parte di Mitsubishi può aprire innumerevoli opportunità per 
l’azienda, il Gruppo giapponese infatti è basato su un modello di business Made to Stock, 
con un elevatissimo grado di integrazione verticale. Relativamente al modello di business, 
Mehits potrebbe perseguire due diverse strade: da un lato progressivamente riadattare i 
propri processi per avvicinarsi sempre di più ad un modello di tipo MTS, integrandosi 
verticalmente e standardizzando maggiormente i suoi prodotti; dall’altro cercare di 
ottimizzare continuamente i processi per gestire efficacemente una sempre crescente 
variabilità, continuando a fare di questa il suo punto di forza rispetto ai competitors.  Una 
cosa è certa, l’evoluzione e il cambiamento di un’azienda è strettamente legato alle 
esigenze del contesto in cui opera.  
 
3.3 LOTTI DI ACQUISTO13  
Un decisivo punto di mediazione tra logistica e acquisti durante il processo di 
approvvigionamento è il lotto di acquisto, questo è legato al fatto che ogni area aziendale 
attribuisce un peso diverso agli indicatori prestazionali su cui basa le proprie attività. Se 
l’obiettivo della logistica è aumentare la rotazione del magazzino per ridurre il livello di 
scorte e al contempo essere in linea con la produzione, questa funzione tenderà ad 
ordinare più frequentemente lotti di dimensioni minori; dall’altra parte l’ufficio acquisti 
stabilisce degli accordi di fornitura che minimizzino i costi a parità di qualità, con lotti di 
produzione maggiori, questo ovviamente va a sfavore dei livelli di scorta a magazzino 
che aumentano. Questo ha un effetto diretto sulla relazione con i fornitori, vi è il rischio 
di effettuare ordini maggiori/minori e ciò può portare a uno stato di incertezza sulla 
domanda e di conseguenza il fornitore potrebbe cominciare a produrre più del necessario.  
Il lotto di un prodotto, inoltre, incide notevolmente sul prezzo di vendita, deve essere 
definito in fase di progettazione del nuovo prodotto sulla base di dati previsionali e storici. 
La tendenza è quella di avere lotti maggiori per essere maggiormente competitivi nel 
mercato ma questa scelta deve essere coerente rispetto ai dati previsionali su quante unità 
verranno prodotte.  
Il buyer è maggiormente orientato alla massimizzazione del risultato economico, nel 
lungo termine, mentre la funzione logistica dispone di informazioni più specifiche rispetto 
                                                          
13 Slack N., Brandon-Jones A., Johnson R., Betts A., Vinelli A., Romano P., Danese P., 2013, “Gestione 
delle operations e dei processi”, Seconda Edizione, Pearson 
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al livello di servizio dei fornitori e punta a massimizzare i propri obiettivi di breve 
periodo. È necessario considerare caso per caso, i materiali su cui è necessario fare degli 
ordini con lotti maggiori o quando conviene essere maggiormente in tiro con la 
produzione. 
Ogni commodity manager avendo una conoscenza accurata della classe merceologica che 
gli compete, svolge uno dei ruoli chiave per l’azienda: l’attività strategica di selezione dei 
fornitori a monte del processo di approvvigionamento e contemporaneamente al processo 
di sviluppo nuovo prodotto. Nello scouting di un gruppo di fornitori per un definito 
componente deve considerare diversi parametri come: costo, qualità, puntualità, 
sostenibilità o innovazione, per poter efficacemente soddisfare le esigenze di tutte le 
funzioni aziendali che si interfacciano con i processi precedentemente descritti e non solo.  
Questo comporta, da parte del buyer, un costante impegno nel monitoraggio e 
riprogettazione della rete di fornitura in chiave strategica, per cui è necessaria una visione 
di lungo termine. Nel contempo, per soddisfare i bisogni dell’azienda giorno per giorno 
risultano fondamentali le attività operative, il cui principale attore è la logistica. Attività 
strategiche e operative sono fondamentali per lo sviluppo dell’azienda e per il 
mantenimento di un’efficiente supply chain in linea con le richieste del mercato, sia di 
fornitura che di vendita. A questo scopo è necessario effettuare degli incontri tra l’area 
logistica ed acquisti per discutere rispetto a diverse tematiche quali: andamento della 
produzione, monitoraggio delle performance dei fornitori, problemi relativi al parco di 
fornitura e possibili progetti di miglioramento.  
In un’azienda articolata e complessa come Mehits ogni funzione aziendale persegue 
definiti obiettivi che possono essere in contrapposizione con quelli di altre e attribuisce 
un peso diverso agli indicatori prestazionali su cui basa le proprie attività, è fondamentale 
saper collaborare e trovare dei compromessi che possano andare incontro alle esigenze di 
più unità per garantire uno sviluppo duraturo dell’impresa. Lo strumento principale per 
farlo è un chiaro flusso di informazioni tra tutti i membri della catena del valore aziendale, 
interni ed esterni.  
 
4.LOGISTICA E ACQUISTI 
La tendenza degli ultimi anni, da parte di molte organizzazioni, è stata quella di ridurre il 
numero di fornitori, instaurando rapporti di lungo-termine con un numero limitato di 
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questi, anche aggregando ad un unico supplier diversi codici, con il principale obiettivo 
di ridurre i costi associati agli ordini e soprattutto il tempo di gestione degli stessi. 
Considerando le criticità incontrate dalla logistica nel processo di approvvigionamento, 
in particolare la difficile gestione di fornitori con un elevato numero di ordini all’anno, 
sono stati implementati dei nuovi metodi di approvvigionamento, grazie all’intervento 
dei buyer e la diretta collaborazione coi fornitori.  
Un esempio pratico di questo ha coinvolto due fornitori in particolare:  
- FORNITORE MATERIALE ELETTRICO (CAREL) = VMI, il fornitore si 
occupa direttamente del controllo, pianificazione e gestione del magazzino grazie 
ad una chiara e piena condivisione dei programmi di produzione. Il valore del 
magazzino e il tempo necessario alla gestione degli ordini si è drasticamente ridotto 
con un aumento del livello di servizio da parte del fornitore. Questo metodo di 
gestione dei materiali è un chiaro esempio di come l’azienda stia cercando di 
implementare tecniche di lean management sia internamente che esternamente, 
coinvolgendo tutta la supply chain. A seguito dell’implementazione della 
sincronizzazione snella internamente all’azienda è necessario coinvolgere 
direttamente anche i partner esterni per ottenere ulteriori benefici. 
L’implementazione di questo tipo di interventi risulta lunga e complessa, sono stati 
necessari 2 anni di tempo per ottenere i risultati voluti e la piena condivisione delle 
informazioni e fiducia tra le parti è fondamentale. Motivo per cui, questa modalità 
di approvvigionamento deve essere attuata con fornitori con cui l’azienda ha un 
rapporto duraturo e di fiducia.  
- FORNITORE COMPRESSORI (BITZER) = CONSIGNMENT STOCK, la merce 
resta sotto la responsabilità del fornitore fino a che non viene prelevata dal cliente 
in questo modo è possibile ritardare il momento del pagamento e ciò diminuisce i 
costi di gestione del magazzino e allo stesso tempo il fornitore è maggiormente 
allineato alle esigenze del cliente. 
Queste modalità di fornitura sono state poi estese a diversi attori all’interno del parco di 
fornitura, implementare la sincronizzazione snella su più vasta scala porta ad avere 
benefici proporzionalmente maggiori: tempi di lavorazione più rapidi, scorte più basse 
così che gli sprechi siamo molto più evidenti, riduzione dei tempi di consegna da parte 
dei fornitori e maggior flessibilità in caso di imprevisti o di variazione della domanda. 
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Inoltre, un altro dei vantaggi che si ottiene da accordi duraturi con definiti fornitori è che 
una parte della loro capacità produttiva è regolarmente impegnata per l’azienda e di 
conseguenza si riduce il pericolo di mancata soddisfazione degli ordini di acquisto. 
Allineare le esigenze e gli obiettivi dell’azienda a quelle dei propri fornitori è un compito 
estremamente complesso poiché le interazioni che avvengono tra processi interni 
all’organizzazione sono molto diverse rispetto a quelle esterne. Conseguenza diretta di 
ciò è che adottare le pratiche lean relativamente alla singola impresa non porta ad avere 
gli enormi benefici che si avrebbero coinvolgendo tutti gli attori che compongono la 
supply chain aziendale.  
Considerando che la produzione è caratterizzata da bassi volumi ed elevata varietà, è più 
difficile introdurre regole “automatiche” che siano davvero efficaci, le tecniche lean 
hanno il principale obiettivo di ottimizzare localmente alcuni processi. Questo 
ovviamente può gradualmente influenzare positivamente i processi collegati, infatti 
ottimizzare gli input di un processo permette di ottenere migliori output che saranno un 
vantaggio per l’intera catena di valore aziendale.  
Vi sono diversi modi per implementare le tecniche snelle alla realtà aziendale, Mehits 
realizza prodotti con un elevato contenuto tecnologico, molto complessi che prevedono 
una lunga fase di progettazione, dall’altra parte avendo adottato un modello di business 
di tipo MTO, la domanda è definita e prevedibile. Di conseguenza, per organizzare al 
meglio i flussi nella supply chain è necessaria un’appropriata combinazione di 
pianificazione della produzione (MRP) e controllo agile e lean. Questa prospettiva 
prevede che vi sia un “punto di snodo” nella gestione del ciclo di approvvigionamento e 
produttivo: la supply chain lavora su previsione prima del punto di disaccoppiamento e 
le restanti attività vengono svolte su richiesta. In questo momento le attività relative al 
processo di approvvigionamento e di produzione vengono svolte su richiesta poiché la 
variabilità dei prodotti è estremamente elevata ed è solo a seguito dell’ordine del cliente 
che si definisce il giusto mix di componenti necessari al prodotto. Le attività collegate al 
processo di sviluppo nuovo prodotto vengono svolte su previsione, grazie a dettagliate 
ricerche di mercato, forecasting di vendita e analisi dei competitors svolte dalla funzione 
marketing.  
Per allinearsi maggiormente a una gestione “leagile” l’azienda dovrebbe adottare una 
maggiore standardizzazione e integrarsi verticalmente per svincolare la fornitura 
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relativamente ai componenti che hanno maggiori criticità ed elevato utilizzo. Questo 
viene già fatto dall’organizzazione per quanto riguarda gli evaporatori e la carpenteria di 
alcuni gruppi di prodotti, la scelta strategica di produrre internamente tutti gli evaporatori 
è strettamente collegata al fatto che si tratta di componenti di elevata complessità e 
fondamentali per il corretto funzionamento del ciclo frigorifero. (forniscono il “freddo 
prodotto”).  
 
5.QUALITA’ E ACQUISTI  
Un’altra funzione che partecipa direttamente ai processi precedentemente descritti e 
collabora con gli acquisti è la qualità: i prodotti realizzati e i componenti acquistati 
devono rispettare definiti e chiari standard qualitativi. Uno dei compiti fondamentali di 
questa funzione, che impatta direttamente sulle attività perseguite da ogni buyer, è la 
verifica che i componenti di acquisto siano conformi agli standard qualitativi che 
l’azienda ha prestabilito in fase di progettazione in modo tale da minimizzare eventuali 
problemi di funzionamento dei macchinari in produzione o nel post-vendita. La funzione 
qualità infatti misura le performance qualitative dei fornitori basandosi principalmente su 
due indici: Field Failure Rate (esterno) che valuta come performa il prodotto dopo che 
viene immesso nel mercato e Internal Failure Rate (interno), considera quanti sono i 
pezzi non conformi e i relativi costi durante la realizzazione del prodotto. Ovviamente i 
valori di questi due indici sono strettamente correlati alla classe merceologica considerata, 
se un compressore ha un IFR molto basso d’altra parte è una delle maggiori cause di 
rottura della macchina, quindi porta ad avere elevate problematiche nel post-vendita.  
Per ogni tipo di organizzazione è fondamentale bilanciare i trade-off tra costi e qualità, 
da qui risulta necessaria una stretta collaborazione tra le rispettive funzioni, acquisti e 
qualità. Trattandosi di un’azienda che produce macchine industriali, le caratteristiche di 
qualità sono chiaramente quantificabili, definite e molto spesso normate, misurabili in 
modo oggettivo. Ne consegue che l’attribuzione dei costi, dell’importanza e del livello di 
rischio per ogni caratteristica qualitativa sarà una procedura abbastanza oggettiva e 
lineare. Ogni componente che costituisce il prodotto finale è necessario, ma assume una 
diversa importanza considerando la funzionalità della macchina, questo è un punto di 
partenza fondamentale per le valutazioni qualitative. Una delle principali attività che 
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vengono svolte dalla funzione in questione è la qualifica e il continuo monitoraggio dei 
fornitori dell’azienda, in termini di qualità, velocità (LT) ed economicità.  
Chi si occupa di Supplier Quality Assurance vede i fornitori così classificati e sulla base 
di questa suddivisione organizza le proprie attività:  
1. OUTSOURCING = si tratta di un fornitore esterno che realizza componenti per 
l’organizzazione, 
quest’ultima dispone di tutte le capacità e le conoscenze necessarie per produrre il 
materiale ma sfrutta un attore esterno per avere vantaggi di costo o  
 
per mancata disponibilità produttiva (carenza di manodopera o macchinari). Questo 
tipo di fornitori richiedono un’elevata complessità di gestione a cui è associato un 
maggior rischio, è necessario definire le caratteristiche dei componenti nei minimi 
dettagli.   
2. SPECIFICA = questo tipo di fornitori realizza componenti secondo precise 
specifiche che sono state definite dall’organizzazione, si tratta di progetti su disegno. 
La gestione è abbastanza complessa ed il rischio elevato.  
3. COMMODITY = il fornitore possiede il know-how per produrre un determinato 
componente, l’azienda infatti non dispone delle competenze interne necessarie per 
realizzare il prodotto e deve necessariamente considerare un attore esterno. Per 
questa classe, è fondamentale la selezione del fornitore più adatto per una 
determinata commodity. Il rischio associato è basso, soprattutto se si hanno diversi 
fornitori per ogni componente. 
4. MINUTERIA = vale ciò che è stato detto rispetto ai fornitori di commodity, si tratta 
di componenti gestiti a consumo, alto rotativi, di piccole dimensioni, comuni a molti 
tipo di prodotti. Sono considerati separatamente alla categoria delle commodity 
poiché il rischio associato è estremamente basso (vi sono molti fornitori nel 
mercato), così come il tempo e la complessità di gestione.  
 
 
Considerando il parco di fornitura di Mehits è possibile suddividere i fornitori in questo 
modo:  
             Tabella 5 - Classificazione qualitativa del parco fornitori 
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• 7% outsourcing  
• 9% minuterie  
• 32% commodity  
• 50% su specifica  
Questa classificazione è molto utile per capire meglio come si configura la catena di 
fornitura dell’azienda e influenza direttamente la gestione in ottica strategica del parco 
fornitori. L’ufficio acquisti ha un ruolo determinante in quanto deve essere in grado di 
selezionare i fornitori adeguati per ogni tipo di componente. Trattandosi di un’azienda 
MTO, che fornisce prodotti altamente personalizzabili, la maggior parte dei fornitori 
lavora su specifica (disegni), questo rende necessario il coinvolgimento di più anelli 
interni alla supply chain per arrivare alla selezione del giusto fornitore.  
 
6.SOSTENIBILITA’ E ACQUISTI  
Kahn (2017) nell’articolo “Requiring companies to disclose climate risks helps 
everyone”, sostiene che le regolamentazioni ambientali possono esortare l’azienda ad 
esaminare ed analizzare i propri processi produttivi e conseguentemente ad individuare 
possibili miglioramenti, come l’eliminazione di diverse fonti di sprechi (materiali e non) 
di cui non sarebbe mai venuta a conoscenza.   
Oggi giorno qualsiasi azienda presente nel mercato deve considerare il tema della 
sostenibilità, intesa come:  
“l’abilità di soddisfare le proprie necessità senza ostacolare i bisogni delle generazioni 
future in termini economici, ambientali e sociali” (Supply Management Institute). 
L’efficacia dell’azienda sta nella sua abilità di riadattarsi e cercare di prevedere 
continuamente le dinamiche sostenibili che caratterizzano il mercato in cui operano. 
Mehits, dopo essere entrata a far parte di un gruppo come Mitubishi Electric, che 
considera le politiche “green” uno dei principali driver di sviluppo dell’organizzazione, 
deve rivedere le proprie operation in modo tale da soddisfare gli interessi di tutti gli anelli 
 
SELEZIONE  MONITORAGGIO  DEF. SPECIFICHE  DETTAGLIO  
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della supply chain, in tutti i paesi in cui opera. In quest’ottica, vi sono tre problematiche 
principali che l’organizzazione deve considerare14:  
1. Materiali -  riduzione dei rifiuti (packaging), scarti di lavorazione, utilizzo di 
materiali riciclabili e materiali pericolosi; 
2. Emissioni tossiche – gas responsabili dell’effetto serra, emissioni di CO2, 
inquinamento;  
3. Consumo di energia – trovare fonti di energia alternative rispetto a quelle 
consumabili ed esauribili.  
Queste tematiche devono essere considerate sia all’interno della propria organizzazione 
sia rispetto tutti gli attori della supply chain per ottenere benefici proporzionalmente 
maggiori e nel lungo termine. La funzione acquisti ha la possibilità di coinvolgere 
direttamente il parco di fornitura, cooperando coi supplier per trovare soluzioni che siano 
vantaggiose per entrambe le parti con l’obiettivo di ridurre le risorse necessarie alla 
realizzazione dei prodotti, massimizzando l’efficienza dei processi aziendali. Sollish e 
Semanik (2011) nel libro “Strategic Global Sourcing” definiscono una serie di fasi che 
un’organizzazione deve intraprendere per realizzare una supply chain sostenibile. Per 
prima cosa è necessario considerare il rispetto delle normative come un’opportunità per 
migliorare, sperimentare nuove tecnologie, materiali o processi che possono portare gli 
attori dell’azienda a rivedere il business aziendale in modo diverso. Le principali 
normative ambientali Europee che impongono degli specifici obblighi sull’utilizzo di 
alcuni materiali e coinvolgono direttamente Mitsubishi sono:  
- Certificazione Rohs che prevede la drastica riduzione di 6 sostanze pericolose, 
principalmente nei materiali e componenti elettrici: piombo (usato nella saldatura 
dei componenti sui circuiti stampati), mercurio (termostati), cadmio (batterie 
ricaricabili), cromo esavalente, PBB e PBDE. Si tratta di elementi altamente 
dannosi per la salute dell’uomo, il cui smaltimento è molto complesso.  
- REACH, concerne la registrazione, la valutazione, l’autorizzazione e la restrizione 
delle sostanze chimiche con lo scopo di migliorarne la conoscenza dei pericoli e 
dei rischi. 
- Regolamento UE 517/2014 che limita l’utilizzo di alcuni gas refrigeranti. 
                                                          
14Sollish F., Semanik J., 2011, “Strategic Global Sourcing”, Wiley   
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Dopo che un’organizzazione si trova allineata alle normative, diventa proattiva rispetto 
ai problemi ambientali che coinvolgono il mercato in cui opera ed è in grado di 
ripensare alle singole attività che compongono la supply chain in ottica sostenibile. Il 
punto di partenza è l’analisi degli input e gli output messi in gioco dal processo 
produttivo aziendale.  
                                                                                                                                                     
 
 
 
 
 
 
 
 
Questo semplice schema (Figura 10) è stato fondamentale per l’organizzazione per capire 
quali fossero le azioni necessarie da intraprendere:  
- Riduzione dell’acqua necessaria ai collaudi grazie a sistemi di filtraggio, l’acqua 
viene riutilizzata più volte prima di essere scaricata;  
- Riduzione dell’utilizzo di gasolio e di conseguenza delle emissioni di CO2 grazie 
al miglioramento delle modalità di ritiro dei materiali dai propri fornitori;  
- Utilizzo di imballaggi riciclabili per ridurre la principale causa di produzione di 
rifiuti.   
Due delle azioni intraprese hanno visto il diretto coinvolgimento dei buyer poiché hanno 
dovuto rivedere ed elaborare specifici accordi coi propri fornitori o ricercare fornitori 
alternativi, collaborando per raggiungere risultati significativi.  
L’azienda ha reso operativo il sistema Milk Run. Si tratta di una modalità di distribuzione 
fisica che consente di individuare definiti percorsi per il ritiro della merce presso diversi 
fornitori che consente il viaggio a pieno carico. Vengono ritirati i materiali da più fornitori 
che si trovano in una definita area geografica. Consolidare i carichi di diversi fornitori 
permette di: ridurre il numero di trasporti e i relativi costi, consumi ed emissioni associate; 
Figura 10 - Mappa degli input necessari alla produzione e conseguenti output 
• Energia 
• Gas metato 
• Gasolio  
• Acqua  
• Sostanze 
chimiche  
 
• Scarti di 
lavorazione  
• Acqua  
• Emissioni CO2 
• Rifiuti  
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ottimizzare i livelli di magazzino poiché la merce viene consegnata giornalmente nella 
quantità giusta (lotti di piccole dimensioni); riduzione degli imballi necessari che 
vengono scambiati giornalmente tra il cliente e il fornitore e infine una gestione logistica 
molto più semplice che crea un rapporto di fiducia col fornitore. La seguente tabella 
rappresenta le due diverse condizioni di trasporto (Tabella 6). 
 
SITUAZIONE PRECEDENTE  SITAZIONE ATTUALE 
La merce veniva consegnata dal fornitore 
settimanalmente, in lotti grandi poiché 
doveva soddisfare la produzione di una 
settimana di lavoro. Trasporti e carichi 
non ottimali in quanto spesso il viaggio di 
ritorno veniva fatto a vuoto. L’azienda 
aveva un minor controllo sulla merce in 
arrivo e livelli di magazzino notevolmente 
maggiori. 
 
La merce viene prelevata direttamente da 
un corriere aziendale, da determinati 
fornitori, prelevando la quantità di 
materiale necessaria alla produzione nei 
giorni successivi. I lotti sono ridotti e 
calcolati in modo tale da ottimizzare i 
carichi e i trasporti.  
 
 
                                               Tabella 6 - Situazione precedente e successiva all'implementazione del milk run 
Un’altra azione di miglioramento significativo, che ha coinvolto in modo centrale 
l’ufficio acquisti è stata l’adozione e il crescente utilizzo di imballaggi riutilizzabili con 
alcuni dei principali fornitori dell’azienda. Questa operazione ha portato ad innumerevoli 
vantaggi: riduzione dello spazio occupato dagli imballi in magazzino (40 pallet 
corrispondono a 20 ceste di ferro), riduzione dei viaggi necessari a trasportare la stessa 
quantità di materiali (con la conseguente riduzione di consumi di gasolio ed emissioni 
CO2), eliminazione del tempo di gestione degli imballi e una notevole diminuzione dei 
rifiuti generati dall’azienda. Uno dei fornitori di compressori principali dell’azienda ha 
realizzato, su richiesta di Mehits, imballi di ferro riutilizzabili e smontabili, al posto di 
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quelli precedenti in cartone o legno che generavano una grande quantità di rifiuti e 
conseguentemente costi sia per l’azienda (smaltimento) che per il fornitore (acquisto). 
Ovviamente il fatturato di acquisto dell’azienda cliente deve essere sufficientemente 
elevato in modo tale da rendere profittevole l’investimento iniziale per realizzare gli 
imballi restituibili.  
Questi sono chiari esempi di come un’azienda, per essere all’avanguardia rispetto alle 
tematiche ambientali e di sostenibilità, deve necessariamente partire dal miglioramento 
dei processi interni e conseguentemente estendere le azioni anche agli attori esterni che 
fanno parte della supply chain per ottenere benefici proporzionalmente maggiori.  
Dopo aver preso in considerazione le regolamentazioni e gli aspetti ambientali, ogni 
azienda deve ripensare al design dei propri prodotti in ottica sostenibile. Mehits realizza 
prodotti che generano consumi energetici molto elevati durante il ciclo di vita, di 
conseguenza il focus è quello di migliorare l’efficienza delle unità tramite l’utilizzo di 
tecnologie d’avanguardia. Ogni prodotto viene progettato con lo scopo di generare zero 
emissioni durante il suo funzionamento e utilizzare solamente fonti rinnovabili, come 
acqua, aria ed energia geotermica. L’azienda è certificata ISO 14001, si tratta di uno 
standard certificabile europeo che definisce delle linee guida che permettono 
all’organizzazione di stabilire, attuare e migliorare continuamente un sistema di gestione 
ambientale. In termini generali, negli ultimi anni, il mondo industriale ha preso atto del 
fatto che sia fondamentale considerare l’impatto ambientale delle proprie attività e di 
conseguenza possedere una certificazione per dimostrare l’impegno nel rispetto delle 
risorse, della società e dell’ambiente in cui opera. Questa tendenza è accresciuta anche a 
causa di una sempre maggiore sensibilizzazione dell’opinione pubblica e quindi dei 
consumatori, che sono sempre più influenzati anche da questi aspetti nel momento in cui 
devono scegliere un prodotto.  
Infine, è importante considerare, analizzare e monitorare continuamente la situazione 
attuale per portare avanti il cambiamento. Una delle possibili azioni che l’azienda ed in 
particolare l’ufficio acquisti potrebbe intraprendere è quello di valutare il proprio parco 
fornitori considerando come uno dei driver la sostenibilità e il rispetto dell’ambiente. 
Elaborare un documento da inviare ad ogni fornitore con lo scopo di raccogliere una serie 
di informazioni che siano chiare, quantificabili e confrontabili, in modo tale da attribuire 
dei punteggi che permettano di classificare ogni fornitore anche in termini di conformità 
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alle normative ambientali e all’avanguardia rispetto alle tematiche di sostenibilità. Questo 
deve essere fatto anche a fronte dei continui cambiamenti sulle normative, per essere 
preventivamente informati, e valutando le casistiche nei diversi paesi in cui l’azienda ha 
dei fornitori. 
Questa presentazione della funzione acquisti, l’analisi delle attività svolte, i processi che 
la vedono interagire e collaborare con diverse funzioni aziendali ed anche fornitori e i 
progetti implementati per migliorare la supply chain, che hanno coinvolto e coinvolgono 
quotidianamente i commodity manager, sono di fondamentale rilevanza nel momento in 
cui si voglia implementare in azienda una nuova organizzazione del parco dei fornitori 
allo scopo di perseguire e raggiungere gli obiettivi strategici di lungo termine. Infatti, nel 
momento in cui si voglia mettere in atto un piano di Strategic Sourcing è necessario 
adattarlo e modellarlo al contesto aziendale in atto per definire il punto di arrivo, 
l’obiettivo finale. Infatti, solamente con un’idea chiara della situazione attuale si possono 
definire opportunità e percorsi di sviluppo futuro.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
63 
 
CAPITOLO 3 - STRATEGIA PURCHASING E 
STRATEGIC SOURCING  
1.LA STRATEGIA IN AZIENDA 
“La parola “strategia” è oramai utilizzata eccessivamente, in modo sbagliato e quindi 
incompresa15” (Kenny, 2003). Questo perché accostare l’aggettivo strategico ad un 
concetto rende tutto maggiormente importante.  
Vi sono state innumerevoli definizioni del termine nel corso degli anni, per quanto 
riguarda il nostro studio è utile catturare diversi aspetti che caratterizzano la strategia in 
azienda. In primo luogo, deve tener conto dell’incertezza del contesto in cui opera 
l’impresa, in quanto si rivolge tipicamente ad un orizzonte temporale di lungo termine. 
Evered16 (1983) definì la strategia come un processo continuo tramite cui vengono definiti 
degli obiettivi, vengono allocate risorse e programmate azioni allo scopo di sviluppare e 
mantenere il vantaggio competitivo nel mercato. Per sottolineare ulteriormente 
l’importanza a livello temporale della strategia, Ansoff17 (1988) la considerò come l’unità 
di misura delle performance future dell’azienda.  
Si tratta di un elemento di grande complessità per l’impresa in quanto coinvolge diversi 
attori sia interni che esterni all’organizzazione, con personalità e interessi discordanti. Il 
processo di definizione della strategia racchiude decisioni intuitive, basate 
sull’esperienza, ma allo stesso tempo scelte razionali e strutturate che devono essere 
condivisibili e comprensibili ad ogni membro dell’organizzazione. Ansoff (1988) indicò 
la strategia come un insieme di regole per: far crescere l’azienda congiuntamente al 
mercato esterno (competitor, fornitori, clienti…), stabilire relazioni tra i membri interni 
ed esterni all’organizzazione e condurre giornalmente le attività. Porter18 (1996) ha 
definito la strategia come un insieme di scelte e compromessi tra diverse parti allo scopo 
di garantire continuità all’azienda nel lungo termine, ma in un’ambiente estremamente 
complesso è molto difficile fare le scelte giuste, per questo molto spesso gli obiettivi 
predefiniti dalle imprese non vengono raggiunti.  
                                                          
15 Nollet J., Ponce S., Campbell M., 2005, About strategy and strategies in supply management, journal of 
purchasing and supply chain management, vol. 11, n. 1, pp. 129-140 
16 Evered R., 1983, So what is strategy?, Long Range Plan, vol. 6, n. 3, pp. 57-72 
17 Ansoff H., 1988, The new corporate strategy, Wiley, New York 
18 Porter, 1996, What is strategy?, Harvard Business Review 
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Infine, la definizione della strategia è intrinsecamente un processo in continuo 
cambiamento poiché riflette la dinamicità, la complessità e l’ambiguità delle reti 
industriali. Deve essere monitorata ad eventualmente riprogrammata nel corso del tempo.  
Questi punti evidenziano come il concetto di strategia non sia monodimensionale e 
lineare, bensì complesso, denso e intricato in quanto deve raccogliere innumerevoli 
aspetti che riflettono la supply chain aziendale. Per questo motivo, molti studi 
suggeriscono di classificare la strategia secondo questi diversi livelli19:  
 STRATEGIA CORPORATE, ha l’obiettivo di garantire continuità e integrità 
all’intera organizzazione nel lungo termine, si tratta di un concetto olistico e sistemico 
in quanto racchiude le necessità di tutti i membri dell’azienda, sia interni che esterni. 
Stabilisce obiettivi e target aggregati che devono essere integrati nella strategia di 
tutte le funzioni dell’organizzazione. 
 STRATEGIE FUNZIONALI, hanno lo scopo principale di tradurre la strategia 
generale corporate in specifiche e concrete azioni. Deve essere stabilito un piano 
analitico di medio termine che sia coerente e dimostri chiaramente il contributo del 
lavoro dei manager alle performance dell’organizzazione. A questo livello è 
importante considerare anche le Business Unit, infatti molte aziende diversificano i 
propri processi interni per dedicarsi alla gestione di definite aree di affari. Queste sono 
trasversali alle diverse funzioni aziendali che dovranno caratterizzare le proprie 
decisioni strategiche anche in funzione delle Business Unit.  
 STRATEGIE COMMODITY e STRATEGIE SUPPLIER, relativamente alla 
strategia Purchasing, si tratta di una serie di processi, attività e decisioni che hanno il 
compito di concretizzare gli obiettivi strategici della funzione acquisti. Sono 
strumenti dedicati che agiscono in un orizzonte temporale definito.  
Questi concetti verranno dettagliatamente spiegati in seguito.  
Nel grafico che segue (Figura 11) viene presentato il modello gerarchico che verrà 
adottato in questa trattazione, la strategia globale dell’azienda è chiaramente composta 
da definiti e maggiormente applicabili livelli. 
                                                          
19Hesping F. H., Schiele H., 2015, Purchasing Strategy Development: a multi-level review, Journal of 
Purchasing & Supply Management, vol. 21, n.1, pp.138-150 
  
 
 
65 
 
 
 
                                                                                                                                                 
                                                                                                                                  Figura 11 - Livelli della strategia aziendale20 
 
 
 
 
Questo studio sarà ovviamente focalizzato sulla strategia dell’area purchasing, l’obiettivo 
finale infatti è quello di definire un processo strutturato e formale che possa essere di 
supporto ai manager, alle diverse aree aziendali e anche ai membri esterni 
dell’organizzazione, nell’implementazione di una solida strategia.  
 
2.DA CORPORATE A PURCHASING STRATEGY 
Poche aziende nel corso degli anni hanno dimostrato di riuscire ad inventare nuovi 
business, entrare rapidamente in mercati emergenti e modificare alcuni aspetti dei prodotti 
o servizi offerti ai propri clienti. Queste sono le aziende da emulare (C.K. Prahalad e G. 
Hamel, 1990). Infatti, l’obiettivo di ogni organizzazione è quello di sviluppare un 
                                                          
20 Grafico riadattato dalle teorie di Gonzalez-Benito presentate nell’articolo “A theory of purchasing’s 
contribution to business performance” (2007) 
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vantaggio competitivo sostenibile e solido, solo grazie a questo sarà possibile garantire la 
profittabilità e l’evoluzione nel lungo termine. La pianificazione strategica ha lo scopo di 
definire in che modo l’azienda evolverà nel corso degli anni rispetto a diversi fattori: 
disponibilità di tecnologia e risorse produttive, situazione finanziaria e creditizia, 
evoluzione del mercato e della legislazione, l’eventuale apertura di nuovi mercati o la 
creazione di innovative linee di prodotto21. Ogni senior manager deve spendere una parte 
significativa del suo tempo nella realizzazione e implementazione della strategia 
Corporate. Questa è una vera e propria mappa del futuro che identifica le competenze 
che devono essere costruite nel lungo periodo e le relative tecnologie da implementare22. 
In sintesi, una buona strategia aziendale deve: porre le basi della differenziazione dei 
prodotti nel mercato, allocare in modo trasparente tutte le risorse, fornire un modello 
decisionale per ogni manager che opera all’interno dell’azienda e rispecchiare al massimo 
l’identità dell’organizzazione. Risulta anche un efficiente mezzo di comunicazione nei 
confronti dei diversi attori che si interfacciano con l’azienda, come appunto clienti e 
fornitori. Questa si struttura in modo diverso in ogni azienda e andrà a caratterizzare le 
attività di ogni business unit e funzione presente. 
Negli ultimi anni sono stati pubblicati molti studi relativamente ai metodi e agli strumenti 
che permettono ad ogni azienda di raggiungere una posizione dominante all’interno del 
proprio mercato. Quello più rilevante è di M. Porter (1980) il quale stabilisce che ogni 
azienda può intraprendere essenzialmente tre diverse strategie per posizionarsi all’interno 
del contesto in cui opera23:  
• Leadership di costo = si tratta di un’azienda focalizzata su continue riduzione dei costi 
e conseguentemente dei prezzi dei prodotti finiti. Vengono commercializzati prodotti 
a prezzi minori rispetto alla concorrenza per ottenere una maggiore quota di mercato 
così che il ritorno economico sia elevato.  
• Differenziazione = questa strategia prevede di realizzare prodotti che vengono 
percepiti unici dai clienti, ha come principale obiettivo la fidelizzazione e il 
riconoscimento del brand, riducendo l’importanza del prezzo. L’enfasi è sulla stretta 
                                                          
21 Cousins P. D., 2005, The alignment of appropriate firm and supply strategies for competitive 
advantage, International journal of Operations & Production Management, vol.25, n.5, pp.403-428 
22Prahalad C.K., Hamel G., 1990, The core competence of the corporation, Harvard Business Review 
23 Van Weele A.J., 2005, “Purchasing & Supply chain management”, Fourth Edition, Thomson  
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collaborazione e cooperazione con i fornitori, questa può avvenire a diversi livelli: 
miglioramento di prodotto o processo, controllo della qualità, riduzione del lead time 
o scambio di informazioni rispetto a definite tecnologie. Il buyer risulta 
l’intermediario principale tra la produzione e il mercato di fornitura.  
• Focalizzazione = questa tipologia prevede di servire in maniera ottimale un ristretto 
segmento di mercato. L’azienda deve familiarizzare con questo definito gruppo di 
clienti, individuarne le specifiche esigenze e fornire soluzioni esclusive.  
È necessario che l’azienda impieghi le proprie risorse al fine di implementare una sola di 
queste diverse strategie.   
Dall’analisi di alcune organizzazioni è emerso che le aziende il cui vantaggio competitivo 
è esclusivamente focalizzato sulla riduzione dei costi vedono la funzione acquisti come il 
principale driver per il raggiungimento di adeguati target di costo, con un ruolo passivo 
rispetto alla strategia corporate. Di contro, imprese che considerano come principale 
obiettivo nel lungo termine la differenziazione rispetto ai concorrenti attribuiscono un 
ruolo strategico alla funzione acquisti.  
Un altro aspetto che deve essere considerato, da parte del top management, nel momento 
della formulazione della strategia Corporate sono i diversi portatori di interesse 
dell’azienda, il modello di A. J. Van Weele considera tre diversi stakeholder fondamentali 
(Figura 1224): 
• Clienti primari dell’azienda così che venga definito il posizionamento all’interno del 
mercato, i prodotti e i servizi offerti dall’organizzazione dovranno essere in linea con 
i bisogni e le esigenze di un definito gruppo di consumatori;  
• Principali concorrenti dell’azienda per 
implementare un efficace vantaggio 
competitivo nel mercato di riferimento, 
l’organizzazione deve avere una 
conoscenza dettagliata delle principali 
aziende leader che operano nel 
medesimo mercato così che possa 
                                                          
24Van Weele A.J., 2005, “Purchasing & Supply chain management”, Fourth Edition, Thomson  
  
Figura 12 - I principali stakeholder dell'azienda 
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differenziare le proprie performance da quelle dei competitor;  
• Fornitori critici dell’azienda, intesi come colore che influenzano maggiormente il 
fatturato di acquisto. È necessario essere sempre aggiornati sull’evoluzione del 
mercato di fornitura poiché questo influenza direttamente le principali attività di 
produzione dell’azienda: scegliere se produrre internamente o meno. Con il termine 
Sourcing si intendono attività strategiche che prevedono l’analisi delle criticità del 
parco fornitori con il principale obiettivo di massimizzarne le performances 
complessive.  
Questo tipo di decisioni verrà approfondito in seguito. La posizione competitiva definitiva 
dell’azienda è quindi influenzata da tre diversi attori con esigenze completamente diverse, 
che caratterizzano diversi aspetti della strategia corporate.  
Lo studio che segue sarà focalizzato sul terzo soggetto, ovvero i fornitori, in quanto il 
principale intermediario che traduce le esigenze di questi ultimi all’interno dell’azienda è 
la funzione acquisti. I fornitori sono una risorsa fondamentale per le imprese industriali 
per una serie di motivi25. Innanzitutto, un fornitore può fornire al proprio partner delle 
competenze, capacità, innovazioni tecnologiche fondamentali per l’azienda e che 
quest’ultima non è in grado di implementare internamente. Inoltre, le performance in 
termini di qualità, flessibilità e velocità del fornitore influenzano direttamente quelle 
aziendali poiché vi è una stretta interdipendenza operativa tra i rispettivi processi, questo 
effetto si è amplificato a seguito dell’introduzione delle tecniche di lean management in 
cui il livello di servizio dei fornitori influenza direttamente molte attività aziendali come 
la logistica, la qualità, la produzione o gli acquisti. Ad esempio, la flessibilità dell’azienda 
è direttamente collegata all’abilità del fornitore di modificare le quantità o il mix di 
prodotti richiesto, così come la qualità dei prodotti finiti è strettamente correlata alla 
qualità dei componenti approvvigionati. Infine, è necessario considerare anche l’aspetto 
economico, il fatturato di acquisto rappresenta una delle prime voci di costo aziendali 
nella maggior parte delle organizzazioni ed influenza inevitabilmente il prezzo dei 
prodotti finiti e la profittabilità dell’azienda.  
Questi risultano alcuni dei motivi per cui la strategia degli acquisti non può essere 
considerata separatamente e indipendentemente da quella corporate, gli obiettivi di lungo 
                                                          
25 Russo F.A., Panizzolo R., 2012, “Teoria e pratica delle operazioni di acquisto”, IPSOA 
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termine di questa funzione aziendale devono essere perfettamente in linea con quelli 
aziendali in modo tale da raggiungere il vantaggio competitivo desiderato.  
Allo stesso tempo, il contributo strategico della funzione acquisti, congiuntamente alle 
altre aree aziendali, è fondamentale per raggiungere le performance aziendali prestabilite 
dalla strategia Corporate. Questo aspetto è stato dimostrato da un’interessante ricerca di 
Gonzalez-Benito (2007), il quale definisce le competenze dei buyer come il driver 
principale per l’allineamento alla strategia Corporate e l’efficacia della funzione 
purchasing come la misura di soddisfazione dei target prestabiliti. La seguente 
rappresentazione illustra chiaramente i punti appena descritti.  
 
 
 
 
 
 
 
L’efficacia è un parametro facilmente implementabile in quanto è necessario fornire al 
buyer le risorse, le conoscenze e gli strumenti necessari a soddisfare gli obiettivi definiti. 
Questo può essere fatto grazie a training mirati, incontri e discussioni tra i membri sia 
interni che esterni all’area acquisti per rendere chiaro il ruolo che questa assume 
all’interno dell’azienda.  
A seguito dell’analisi di diverse organizzazioni, l’allineamento si dimostra essere molto 
difficile da mettere in atto poiché risulta un concetto difficilmente formalizzabile. 
Innanzitutto, è necessario che ogni commodity manager abbia una solida conoscenza di 
quelli che sono gli obiettivi dell’azienda nel lungo termine. In secondo luogo, è 
fondamentale che l’organizzazione riconosca il fondamentale contributo strategico 
dell’area purchasing in modo tale che nel momento in cui vengono definiti i target 
aggregati vengano direttamente coinvolti i membri della funzione acquisti. Questo 
permette ai buyer di identificare quali siano le competenze chiave e le attività che danno 
un contributo decisivo agli obiettivi aziendali. Infine l’allineamento è più efficace nelle 
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aziende in cui la funzione acquisti assume un ruolo paritario ad altre funzioni e non risulta 
gerarchicamente subordinata. In altri termini imprese con organigrammi sviluppati 
orizzontalmente piuttosto che verticalmente, così da facilitare la collaborazione e lo 
scambio di informazioni tra le diverse aree. In sintesi, questi sono alcuni strumenti che 
facilitano l’integrazione della funzione acquisti alla strategia aziendale26: 
- Il coinvolgimento diretto di tutti i membri dell’area purchasing nel momento in cui 
viene definita la strategia Corporate, così che se ne abbia anche una comprensione 
e conoscenza chiara e completa. 
- Gli indicatori di performance della funzione acquisti, come il budget, devono essere 
misurati in termini di contribuzione alla strategia corporate. In questo modo 
risultano molto più evidenti quali sono quelle attività che maggiormente influenzano 
il risultato strategico. 
- Formalizzazione di un chiaro e definito piano strategico di lungo periodo a supporto 
della strategia corporate. 
- Continua revisione del piano strategico funzionale per riadattarlo a eventuali 
imprevisti o cambiamenti, questi devono essere evitati il più possibile. È preferibile 
cercare di attenersi ai parametri stabiliti durante l’implementazione della strategia.  
Queste tecniche dovrebbero essere efficacemente applicate in tutte le funzioni aziendali 
in modo tale da perseguire e concretizzare i target stabiliti al fine di migliorare 
continuamente nel tempo le performance dell’organizzazione.  
Per concludere, Francesco Calì (2004) nel libro “Il piano strategico degli acquisti” 
stabilisce che il primo passo per implementare la strategia di acquisto è capire come 
questa sia collegata e integrata a quella corporate. Questo aspetto di integrazione non è 
per nulla scontato in quanto, in innumerevoli aziende, il top management non riconosce 
l’adeguata importanza del contributo del supply chain management in azienda. 
L’integrazione tra la strategia aziendale e funzionale è un processo dinamico e interattivo 
poiché è necessario il contributo di numerose fonti, in particolare sono necessari feedback 
dal basso così che il processo non sia semplicemente la sintesi di una comunicazione top-
down, tra i vertici aziendali. Allo stesso tempo, è necessario eliminare le barriere inter-
                                                          
26Gonzalez-Benito J., 2007, A theory of purchasing’s contribution to business performance, Journal of 
Operations Management, vol.25, n.1, pp. 901-917 
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funzionali in modo che vi sia un legame diretto tra gli obiettivi e i risultati strategici di 
diverse funzioni, questo perché, ad esempio, il valore generato dal processo di 
approvvigionamento o sviluppo nuovo prodotto si riflette su molti altri processi aziendali.  
Infine, gli obiettivi strategici sono spesso di tipo qualitativo poiché di alto livello e 
orientati al lungo termine, è fondamentale poterli tradurre concretamente in attività che 
definiscano cosa bisogna fare per poterli raggiungere. A questo punto lo studio sarà 
focalizzato sulla strategia che caratterizza la funzione acquisti in azienda e su strumenti 
che permettono di concretizzare gli obiettivi corporate. 
  
3.STRATEGIA PURCHASING 
Martin Christopher, uno dei maggiori conoscitori e sostenitori del supply chain 
management ha dichiarato: “Supply chain compete, not companies” , una frase che 
sintetizza il cambiamento che ha coinvolto la maggior parte delle imprese che hanno 
dovuto riadattarsi alla volatilità del contesto industriale in cui operano, caratterizzato da: 
cicli di vita del prodotto sempre più brevi, crescente varietà richiesta dai clienti, elevati 
livelli di flessibilità in situazioni imprevedibili, maggior consapevolezza su aspetti 
qualitativi di processo e prodotto, diffusione di tecnologie informatiche e della 
telecomunicazione, riduzione dei costi di transazione, l’emergere di vantaggi localizzativi 
in certi paesi e il conseguente aumento della mobilità di merci su scala mondiale (Russo 
e Panizzolo, 2010). A causa di questa elevata complessità del mercato, molte 
organizzazioni hanno cominciato a concentrare i propri sforzi sui core-business, 
decentralizzando le attività secondarie a terzi. Tuttavia oggigiorno è sempre più frequente 
esternalizzare anche attività ritenute rilevanti per la competitività aziendale, per ottenere 
benefici di costo. Questo ha comportato una maggiore cooperazione e integrazione con i 
membri della supply chain aziendale, in particolare i fornitori. Per questo motivo la 
tradizionale gestione degli acquisti si sta trasformando nella gestione strategica del 
processo di approvvigionamento, caratterizzata da: stretta interazione con il vertice 
aziendale, forte integrazione con le fasi operative, processo decisionale altamente 
strategico per interpretare i diversi mercati di fornitura e la crescente tendenza a 
sviluppare e modificare il parco fornitori, piuttosto del semplice sfruttamento. 
Alla base della strategia Purchasing vi deve essere un piano che traduce la strategia 
Corporate in definiti obiettivi orientati al vantaggio competitivo di lungo termine. Il piano 
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è anche uno strumento di controllo, fondato su indici di performance prestabiliti che sono 
fondamentali per motivare le attività giornaliere di ogni buyer. Infatti, i risultati del loro 
lavoro sono così oggettivamente misurabili in modo che sia chiaro il contributo che questi 
apportano alla strategia. Ad esempio27, se il piano strategico degli acquisti è allineato a 
quello aziendale, possono essere definiti criteri tramite cui selezionare i fornitori più 
adeguati per rafforzare le prestabilite performance strategiche. Definire un set di regole 
precise per la selezione dei fornitori permette ad ogni buyer di: allineare le esigenze tra 
le risorse esterne all’organizzazione e gli obiettivi dei membri interni alla stessa, ridurre 
l’ambiguità sul ruolo del supplier per l’azienda e un maggiore controllo e monitoraggio 
delle sue capacità. Infine, il piano strategico, a partire dalle informazioni sulle 
performance e le risorse attuali ha il principale scopo di guidare i buyer verso nuove 
opportunità presenti nel mercato.  
Come già visto nel paragrafo precedente, molti testi di letteratura si propongono di 
dimostrare come il contributo della strategia Purchasing sia fondamentale per il successo 
dell’intera organizzazione. In particolare, una ricerca svolta da Chen, Paulraj e Lado 
(2004) dimostra che la strategia degli acquisti, oltre a dover essere allineata agli obiettivi 
aziendali, è fondamentale per il vantaggio competitivo. Questo perché rende efficaci 
nell’organizzazione28:  
- Comunicazione tra i diversi membri, interni ed esterni, che compongono la supply 
chain aziendale. È un parametro critico per poter raggiungere l’allineamento e 
l’integrazione tra i diversi attori della catena del valore aziendale, in particolare 
buyer e fornitori, un’aperta comunicazione tra questi porta ad una riduzione dei 
rischi di fornitura e un processo decisionale più breve ed effettivo. 
- Tendenza alla razionalizzazione del parco di fornitura, impegnandosi in relazioni 
strategiche con un limitato numero di fornitori e definendo accordi volti a utilizzare 
in modo più efficace il parco di fornitura, riducendo i costi, massimizzando la fiducia 
e la cooperazione tra definiti partner in modo da ottenere benefici condivisi, 
riducendo i rischi per l’azienda.  
                                                          
27 Nair A., Jayaram J., Das A., 2015, Strategic purchasing participation, supplier selection, supplier 
evaluation and purchasing performance, International journal of Production Research, vol. 53, n. 20 
28 Carr A.S., Pearson J.N., 1999, “Strategically managed buyer-supplier relationships and performance 
outcomes, Journal of Operations Management, vol.17, n.1, pp. 497-519 
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- Obiettivi e decisioni orientate nel lungo periodo, questo rende i buyer maggiormente 
proattivi rispetto ai cambiamenti nel mercato o nuovi trend emergenti.  
Questi tre elementi sintetizzano in modo ottimale le caratteristiche di un’efficace strategia 
Purchasing. Analizzando i dati raccolti da numerose aziende manifatturiere, i due autori 
hanno dimostrato che tutti gli aspetti elencati sono positivamente correlati alla reattività 
nei confronti del mercato a valle, ovvero favoriscono l’abilità dell’azienda a rispondere 
rapidamente alle esigenze dei clienti. Essendo questo uno dei parametri fondamentali su 
cui si basa il vantaggio competitivo aziendale, si evince come le performance dell’impresa 
siano positivamente collegate ad un’ottima gestione della strategia degli acquisti.     
Infine, un altro studio effettuato da Nair, Jayaram e Das (2015) ha stabilito che un’ottima 
strategia Purchasing permette lo sviluppo di definite competenze aziendali che 
differenziano l’organizzazione all’interno del mercato in cui opera. I buyer hanno così 
una maggiore comprensione dei bisogni necessari all’organizzazione e questo permette 
loro implementare le performance strategiche e operative fondamentali.  
Uno degli strumenti principali a supporto dell’implementazione della strategia 
Purchasing all’interno della funzione acquisti in azienda è il cosiddetto Strategic 
Sourcing.  
 
4.STRATEGIC SOURCING 
Nell’ambiente volatile in cui operano le imprese, l’importanza della funzione acquisti è 
aumentata caratterizzando lo Strategic Sourcing come una delle più importanti attività 
per cercare di meglio adattarsi ad un futuro aziendale incerto, questo strumento ha il 
compito di indirizzare tutte le attività dei buyer verso opportunità che permettano alla 
funzione e conseguentemente all’azienda di raggiungere i propri obiettivi di lungo 
termine29.  
Vi sono innumerevoli definizioni del termine Strategic Sourcing in letteratura, in questo 
studio viene considerato come il processo di gestione dei diversi membri della Supply 
                                                          
29Eltantawy R., Giunipero L., Handfield R., 2014, Strategic sourcing management’s mindset: strategic 
sourcing orientation and its implication, International journal of Physical Distribution & Logistic 
Management, vol.44, n.10, pp. 768-795 
29Kocabasoglu C., Suresh N.C., 2006, Strategic sourcing an empirical investigation of the concept and its 
practices in US manufacturing firms, Journal of Supply Chain Management, vol.42, n.2, pp. 4-16 
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Chain aziendale, in primo luogo i fornitori, in linea con gli obiettivi strategici e operativi 
dell’azienda (Eltantawy, Giunipero e Handfiled, 2014). In particolare, fornisce 
indicazioni e regole dettagliate rispetto alle attività di selezione e gestione del parco di 
fornitura in ottica strategica, una delle attività che maggiormente caratterizza il lavoro di 
ogni buyer.  
Lo schema successivo (Figura 13) è utile per capire come le attività di sourcing si 
differenziando da quelle di approvvigionamento.  
 
 
                                                              Figura 13 - Attività di sourcing e approvvigionamento30 
Come si evince dal grafico, le attività di Sourcing non comprendono, ad esempio, 
l’acquisto dei materiali, le richieste di preventivi per singolo materiale, la logistica, 
l’analisi delle performance, la gestione dei pagamenti e molte altre attività operative 
tipicamente svolte dai buyer.  
Il successo del modello è ormai assodato, come è stato dimostrato da Asmus e Griffin 
(2012), le attività di Strategic Sourcing hanno permesso ad alcuni business di ridurre i 
propri tempi di sviluppo di oltre il 40% e allo stesso tempo di ridurre i costi di acquisto 
dal 15% al 35%. Inoltre, molte ricerche hanno evidenziato l’impatto positivo che questa 
pratica ha sulle performance finanziarie ed economiche dell’azienda, sull’efficacia della 
catena del valore aziendale ed anche sulla rapidità di risposta al mercato dei clienti. 
Inoltre, lo Strategic Sourcing è una risorsa intangibile, dinamica e flessibile, difficile da 
imitare o sviluppare da parte dei concorrenti, per questo risulta uno degli elementi 
fondamentali per il vantaggio competitivo dell’azienda31. Questo a dimostrazione 
dell’importanza dell’utilizzo di questo strumento all’interno della supply chain.  
 
                                                          
30Sollish F., Semanik J., 2011, “Strategic Global Sourcing”, Wiley  
31 Eltantawy R., Giunipero L., Handfield R., 2014, Strategic sourcing management’s mindset: strategic 
sourcing orientation and its implication, International journal of Physical Distribution & Logistic 
Management, vol.44, n.10, pp. 768-795 
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4.1 ELEMENTI FONDAMENTALI DELLO STRATEGIC 
SOURCING 
Innanzitutto è necessario definire quelli che sono i pilastri fondamentali su cui si basa il 
concetto di Strategic Sourcing. Secondo Chiang, Kocabasoglu-Hillmer e Suresh (2011) 
che hanno studiato gli effetti di questo strumento sulla flessibilità e l’agilità della supply 
chain, vi sono quattro componenti che lo caratterizzano, senza i quali la sua 
implementazione in azienda non sarebbe efficace. Questi vengono presentati in seguito.  
 
4.1.1 RUOLO STRATEGICO DELLA FUNZIONE ACQUISTI 
È l’elemento fondamentale che, come già detto, permette ai buyer di implementare la 
strategia Purchasing e che influenza significativamente gli obiettivi aziendali di lungo 
termine. Infatti, considerando la crescente incertezza del mercato in cui operano le 
aziende, la funzione acquisti funge da intermediario principale e determinante tra i 
membri interni ed esterni all’organizzazione, per questo è fondamentale che i buyer siano 
direttamente coinvolti nella strategia Corporate in quanto hanno una conoscenza critica 
del mercato di fornitura.  
Nell’articolo “An empirically based operational definition of strategic purchasing”, Carr 
A. S. e Smeltzer L. R. presentano un modello che ci aiuta a capire meglio questo concetto. 
Il ruolo strategico della funzione acquisti può essere oggettivato secondo questi quattro 
elementi:  
→ Lo status della funzione, che indica come questa viene valutata dalle altre aree 
aziendali e soprattutto dal top management. Solo se viene attribuito un ruolo 
strategico alla funzione, i buyer risultano coinvolti nella pianificazione e nella 
valutazione della strategia Corporate. Un indice per valutare questo parametro è la 
visibilità della funzione in azienda, ovvero se questa viene considerata alla pari delle 
altre funzioni aziendali o se i buyer sono coinvolti in processi trasversali come lo 
sviluppo nuovi prodotti.   
→ La conoscenza e capacità, che indicano ovviamente l’abilità del buyer di raccogliere 
informazioni rispetto ai propri fornitori e il mercato di fornitura, valutando e 
monitorando ogni cambiamento, la conoscenza tecnica dei prodotti e processi 
dell’azienda, dei fornitori ed anche abilità analitiche e comunicative per interagire al 
meglio con i business partner e sfruttarne a pieno le competenze. 
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→ Il rischio rappresenta l’inclinazione del buyer ad identificare ed approfittare delle 
opportunità presenti nel mercato e la capacità di prendere decisioni nel lungo termine 
caratterizzate da una profonda incertezza.  
→ Le risorse si riferiscono all’abilità della funzione acquisti di avere libero e veloce 
accesso alle informazioni che necessita come la disponibilità dei materiali, i costi, 
fonti di fornitura alternative, nuove tecnologie di prodotto o processo ed anche 
informazioni di carattere economico-finanziario come i bilanci dei fornitori.  
Questi sono gli elementi principali che denotano il carattere strategico della funzione 
acquisti, senza i quali non vi sarebbe allineamento alla strategia aziendale e non sarebbe 
quindi possibile implementare il piano di Strategic Sourcing. 
 
4.1.2 INTEGRAZIONE INTERNA  
È stato dimostrato da uno studio di Krafcik (1998) che nelle aziende dove è riconosciuto 
il ruolo strategico della funzione acquisti, la comunicazione e la collaborazione interna, a 
livello delle molteplici aree dell’organizzazione, è molto più spinta e incentivata. I 
manager hanno un ruolo maggiormente proattivo, ad esempio prendono decisioni 
autonomamente nel momento in cui sorgono imprevisti e co-operano attivamente con 
diverse funzioni aziendali per raggiungere i propri obiettivi. In definitiva, il modello di 
Strategic Sourcing può avere successo in azienda solo se vi è la presenza di una 
comunicazione inter-funzionale che attraversa le diverse funzioni e, 
contemporaneamente, attività decisionali integrate.  
 
4.1.3 CONDIVISIONE DELLE INFORMAZIONI 
Questo parametro si riferisce alla comunicazione e condivisione delle informazioni, 
specialmente con i business partner esterni all’azienda. È fondamentale per mantenere e 
condividere benefici tra le parti coinvolte in un rapporto di lungo termine e 
conseguentemente migliorare le performance dell’intera supply chain. In letteratura, 
numerose analisi hanno dimostrato che le aziende che comprendono il ruolo strategico 
degli acquisti sono maggiormente propense a costruire rapporti cooperativi di lungo 
termine coi i propri fornitori, che portano benefici ad entrambe le parti e coinvolgono 
prodotti ad alto valore, fondamentali per la caratterizzazione dei prodotti finiti. Lo 
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Strategic Sourcing è infatti focalizzato principalmente sull’implementazione di questo 
tipo di relazioni con i fornitori strategici dell’azienda.  
 
4.1.4 SVILUPPO DEL FORNITORE 
Le attività di monitoraggio, valutazione e sviluppo del fornitore hanno l’obiettivo di 
rafforzare le relazioni con i propri partner in modo tale che sia ridotto il rischio di 
comportamenti opportunistici. Le aziende in cui è riconosciuto il ruolo strategico degli 
acquisti sono maggiormente inclini al monitoraggio e la valutazione dei propri fornitori, 
in questo modo è chiaro quali siano i supplier migliori e peggiori, critici e necessari32. 
L’approfondita conoscenza del mercato a monte dell’azienda, e più in generale della 
supply chain aziendale, è critica per raggiungere gli obiettivi di lungo termine. Infatti, per 
gli autori Carr e Pearson (1999), una delle attività a maggior contenuto strategico è 
proprio la selezione dei fornitori, che comprende un dettagliato e dedicato processo di 
valutazione di questi ultimi. Dopo che è stata fatta una selezione, è necessario definire 
quali devono essere sviluppati o certificati, tramite opportuni strumenti. Per implementare 
un efficiente processo di Strategic Sourcing in azienda è fondamentale che i buyer 
dispongano degli strumenti necessari al monitoraggio e alla misura delle performance dei 
singoli fornitori in modo tale che possano oggettivamente definire quelli con cui 
collaborare maggiormente, sviluppare le competenze, integrare in azienda o 
gradualmente eliminare dal parco di fornitura.   
Questi diversi aspetti dello Strategic Sourcing sono interdipendenti tra loro e ugualmente 
importanti. Ad esempio una buona comunicazione interna, tra il top management e i 
buyer, rende maggiormente chiari i requisiti fondamentali nella selezione e nello sviluppo 
dei fornitori in linea con le esigenze aziendali. I quattro elementi appena presentati 
devono essere necessariamente presenti nella funzione acquisti e nell’intera 
organizzazione in modo tale da porre la basi per un efficace modello di Strategic 
Sourcing33.  
                                                          
32 Carr A.S., Pearson J.N., 1999, “Strategically managed buyer-supplier relationships and performance 
outcomes, Journal of Operations Management, vol.17, n.1, pp. 497-519 
33Chiang C.-Y., Kocabasoglu-Hillmer C. e Suresh N., 2012, An empirical investigation of the impact of 
strategic sourcing and flexibility on firm’s supply chain agility, International journal of Operations & 
Production Management, vol.32, n.1, pp. 49-78 
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Concludendo, il commodity manager deve sviluppare e migliorare le proprie capacità, 
svolgere attività operative ma allo stesso tempo generare valore per l’azienda nel lungo 
termine allineando i propri obiettivi a quelli dell’intera organizzazione. All’interno della 
maggior parte delle aziende questi aspetti non sono per nulla scontati e difficilmente 
implementabili in quanto, storicamente, l’evoluzione della funzione acquisti è sempre 
stata focalizzata su efficaci negoziazioni per la riduzione dei costi e il consolidamento dei 
volumi coi propri fornitori. Queste ultime sono attività esclusivamente operative, 
focalizzate sul benessere giornaliero dell’azienda e che non permettono un’ampia visione 
sul futuro. Per ognuno di questi motivi lo Strategic Sourcing eleva il ruolo della funzione 
acquisti, si passa dalla gestione di attività essenzialmente operative focalizzate sullo 
sviluppo day-by-day ad una visione altamente strategica, che influenza positivamente 
l’attività di selezione e monitoraggio dei fornitori, al fine di ottenere benefici nel lungo 
periodo34.  
L’obiettivo dello studio è quello di declinare le attività di Strategic Sourcing nei diversi 
livelli della strategia presentati all’inizio del capitolo, in modo tale che sia chiaro come 
questo strumento si sviluppi e si applichi all’interno dell’organizzazione.  
 
4.2. STRATEGIC SOURCING A LIVELLO CORPORATE E 
FUNZIONALE 
Il piano di Strategic Sourcing deve guidare tutte le attività verso opportunità coerenti alle 
risorse e le capacità attuali dell’azienda al fine di perseguire gli obiettivi aziendali di lungo 
termine (Eltantawy, Giunipero e Handfiled, 2014). Alcuni autori sostengono che le 
capacità dell’impresa dipendono strettamente dalle interazioni che questa sviluppa con i 
partner esterni35. Per questo motivo, il primo passo per dare il via al processo di Strategic 
Sourcing è quello di valutare e misurare le performance attuali delle attività svolte 
dall’azienda e dei suoi fornitori, che devono essere perfettamente allineati al ruolo che 
l’impresa assume all’interno del proprio network. Successivamente, sulla base di queste 
informazioni, è necessario considerare quale sarà lo sviluppo futuro dell’azienda, come 
                                                          
34 Eltantawy R., Giunipero L., Handfield R., 2014, Strategic sourcing management’s mindset: strategic 
sourcing orientation and its implication, International journal of Physical Distribution & Logistic 
Management, vol.44, n.10, pp. 768-795 
35 Freytag P.V., Kirk L., 2003, Continuous Strategic Sourcing, Journal of Purchasing & Supply Chain 
Management, vol. 9, pp. 135-150 
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sono configurate le attività e il ruolo dei singoli fornitori durante l’evoluzione. La 
posizione futura dell’azienda è caratterizzata principalmente dalle attività che vengono 
sviluppate internamente e quelle che vengono affidate a partner esterni. In particolare, 
per quanto concerne lo Strategic Sourcing, è necessario considerare la scelta di realizzare 
internamente o esternamente un determinato prodotto o servizio36. Queste decisioni 
impattano inevitabilmente sulle performance aziendali e hanno quindi una notevole 
importanza dal punto di vista della strategia Corporate. Contemporaneamente, le scelte 
di Insourcing/Outsourcing sono fondamentali per la strategia Purchasing poiché la 
funzione acquisti partecipa attivamente ed è direttamente influenzata da questo tipo di 
decisioni. Sono necessarie diverse valutazioni, come: il livello di maturità del parco di 
fornitura, dati economico-finanziari rispetto a diversi supplier, costi dei componenti di 
acquisto di diverse alternative, nuove tecnologie o alternative di prodotto presenti nel 
mercato e le possibili modalità di approvvigionamento. Il commodity manager, quale 
intermediario tra l’azienda e il suo parco di fornitura, assume un ruolo centrale in questo 
processo decisionale.   
È impossibile per qualsiasi organizzazione riuscire a realizzare internamente tutto ciò di 
cui ha bisogno, per questo molte ricorrono all’Outsourcing37, ovvero l’acquisto di attività 
di produzione, sviluppo, consulenza o altri servizi da fornitori esterni all’azienda. La 
scelta di esternalizzare alcune attività può derivare da diversi fattori: ottenere vantaggi di 
costo, avere accesso veloce a nuove tecnologie, mancanza di risorse o competenze interne 
all’organizzazione, conseguire benefici qualitativi o in termini di flessibilità produttiva 
(Slack, Brandon-Jones et al., 2013). Nonostante questo, negli ultimi anni vi è stata una 
crescente tendenza da parte delle imprese all’integrazione verticale, ovvero la produzione 
interna di beni o servizi di cui l’organizzazione ha bisogno, in particolare business che 
sono considerati strategici per l’azienda o le cui prestazioni e competenze sono più elevate 
rispetto a quelle presenti nel mercato. Ad esempio, considerando l’azienda Mehits, questa 
ha da tempo integrato verticalmente la realizzazione degli scambiatori di calore a fascio 
tubiero, componente critico degli impianti di refrigerazione. Infatti, considerando il ciclo 
                                                          
36 Sislian E., Satir A., 2000, Strategic Sourcing: a framework and a case study, The journal of Supply Chain 
Management, vol.36, n.3, pp. 4-11 
37 Slack N., Brandon-Jones A., Johnson R., Betts A., Vinelli A., Romano P., Danese P., 2013, “Gestione 
delle operations e dei processi”, Seconda Edizione, Pearson 
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frigorifero, all’interno dello scambiatore di calore avviene l’evaporazione del 
refrigerante, che sottrae il calore all’ambiente circostante e acquista energia, il parametro 
associato a questa fase è il cosiddetto freddo prodotto o effetto frigorifero, dato con cui si 
misura il rendimento complessivo della macchina. Di conseguenza, le competenze 
impiegate nella produzione di questi componenti sono critiche per permettere all’impresa 
di differenziare i propri prodotti all’interno del mercato, ottenendo performance superiori 
ai competitor.     
In letteratura vi sono innumerevoli studi riguardo le decisioni di “make or buy”. Sislian e 
Satir (2000) suggeriscono alcuni parametri che possono essere utilizzati nella valutazione 
di queste scelte. In primis, secondo i due autori, è opportuno valutare il vantaggio 
competitivo che varia a seconda della strategia adottata dall’azienda. Un’organizzazione 
che sceglie di differenziarsi all’interno del proprio mercato deve valutare come altamente 
competitive tutte le attività che le permettono di emergere rispetto ai propri concorrenti e 
soddisfare al meglio i bisogni e le necessità dei propri clienti. D’altra parte un’impresa 
che si considera leader di costo nel mercato valuta altamente competitive tutte le attività 
che le permettono di ridurre i costi di realizzazione dei prodotti. Il vantaggio competitivo 
è un parametro qualitativo, difficilmente quantificabile, poiché dipende dalle necessità 
del mercato, che si modificano continuamente nel tempo e allo stesso tempo dalle idee e 
le esperienze di diversi manager che prendono parte al processo decisionale. Può essere 
inoltre considerato come un indice interno poiché dipende fortemente dagli obiettivi 
strategici, la struttura e i processi interni dell’organizzazione.  
Il secondo parametro che entra in gioco nelle decisioni di “make or buy” è la maturità 
del mercato rispetto alle diverse attività che devono essere valutate. Se il mercato è 
maturo, significa che vi sono consolidate tecnologie e competenze che possono essere 
sfruttate dall’azienda a costi e tempi minori rispetto a quelli che sarebbero ottenuti 
internamente; d’altra parte, se il mercato non è maturo significa che l’attività valutata è 
altamente innovativa e specializzata, tanto che è molto difficile trovare competenze 
adeguate nell’ambiente esterno, ciò significa che le performance aziendali sono superiori 
rispetto a quelle presenti nel mercato. Si tratta di un parametro qualitativo in quanto 
dipende altamente dalle informazioni che vengono raccolte dai manager rispetto al 
contesto esterno in cui opera l’organizzazione. Per questo motivo, al contrario del 
vantaggio competitivo, riflette la situazione esterna dell’impresa.  
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Dalla combinazione di questi due parametri si può ottenere una matrice che suggerisce 
quando è opportuno internalizzare piuttosto che ricorrere all’outsourcing. È importante 
sottolineare che ne risulta un’indicazione generale che può essere utilizzata come input 
all’approccio decisionale che valuta accuratamente molteplici fattori che possono variare 
in base alle diverse situazioni in cui si trovano i manager aziendali e dipendono 
dall’attività considerata.  
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                                                        Figura 14 - Matrice vantaggio competitivo - maturità mercato38 
È evidente che nel caso in cui il vantaggio competitivo è elevato e la maturità del mercato 
è bassa, l’azienda deve valutare la possibilità di integrare verticalmente l’attività, ad 
esempio realizzando internamente un determinato prodotto o processo poiché non ci sono 
risorse adeguate all’esterno. Al contrario, se il vantaggio competitivo è basso e la maturità 
del mercato alta significa che vi sono innumerevoli possibilità di esternalizzare l’attività 
ottenendo innumerevoli vantaggi, ad esempio nelle performance di costo, qualità, 
flessibilità o innovazione. I due casi restanti in cui le decisioni di Insourcing o 
Outsourcing dipendono strettamente dalle caratteristiche dell’attività valutata e 
dall’esperienza dei manager aziendali, è quindi necessario valutare parametri aggiuntivi 
per prendere la decisione. Ad esempio, nel caso in cui entrambi i parametri risultino 
elevati, è opportuno evidenziare i trade-off che la decisione comporta: integrare 
verticalmente un’attività strategica permette di avere un maggior controllo sul processo e 
ottenere la fidelizzazione del cliente, mentre esternalizzare permette di ottenere vantaggi 
                                                          
38 Matrice rielaborata a partire dalle teorie di Sislian e Satir (2000) presenti nell’articolo “Strategic 
Sourcing: a framework and a case study” 
MATURITA’ MERCATO – PARAMETRO ESTERNO - BUYER 
VANTAGGIO COMPETITIVO – PARAMETRO INTERNO - AZIENDA 
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in diverse performance poiché le risorse presenti nel mercato sono in linea o superiori alle 
esigenze aziendali. Negli ultimi anni, molte aziende hanno dimostrato la tendenza ad 
esternalizzare anche le core competence per trarre benefici dai mercati globali. L’area 
caratterizzata da un basso vantaggio competitivo e bassa maturità può portare a diverse 
riflessioni: sarebbe vantaggioso liberare le risorse dedicate ad attività con scarsa 
importanza strategica per dedicarsi a quelle che maggiormente influenzano i bisogni dei 
clienti, ma se il mercato è scarsamente sviluppato potrebbe essere rischioso ricorrere 
all’outsourcing, poichè le performance esterne sono peggiori rispetto a quelle interne.  
La matrice appena presentata (Figura 14) può suggerire ai manager un’indicazione 
iniziale alla scelta, non deve essere utilizzato come unico strumento per le decisioni di 
“make or buy”, queste infatti dipendono fortemente da una serie di fattori propri del 
contesto aziendale, che non sono oggetto dello studio. Inoltre, queste scelte coinvolgono 
diverse funzioni aziendali poiché influenzano significativamente i processi interni 
dell’organizzazione. Come già detto, interessano direttamente il top management poiché 
impattano sulle performance aziendali e sulla strategia Corporate, ovvero gli obiettivi di 
lungo termine. Infine, si tratta appunto di scelte caratterizzate da un orizzonte temporale 
elevato, i cui risultati non possono essere riscontrati nel breve periodo. Ad esempio, se si 
decide di internalizzare la produzione di un definito componente, i vantaggi effettivi 
possono essere misurati solo dopo che il processo è consolidato e opportunamente 
misurato in azienda.  
A questo punto sia che un’attività venga esternalizzata o meno, sono necessarie una serie 
di valutazioni che devono essere implementate a livello dell’area acquisti per strutturare 
in maniera sempre più dettagliata il piano di Strategic Sourcing, che andrà ad impattare e 
caratterizzare in maniera differente i diversi livelli della Strategia Purchasing. Questo è 
evidenziato nello schema che segue (Figura 15). 
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                                               Figura 15 - Livelli della strategia aziendale e principali strumenti che li caratterizzano39 
 
Lo Strategic Sourcing è uno strumento trasversale ai diversi livelli della strategia 
aziendale, considerati dallo studio, infatti in ogni fase vengono implementate attività e 
strumenti diversi che portano al coinvolgimento, revisione e miglioramento del parco di 
fornitura. Quest’ultimo risulta essere uno dei principali stakeholder strategici e uno degli 
asset fondamentali per il raggiungimento degli obiettivi dell’area acquisti e, come 
conseguenza diretta, dell’intera azienda. Lo scopo finale è quello di coinvolgere anche gli 
attori esterni all’azienda e allinearli alle esigenze dell’intera organizzazione in modo da 
raggiungere e mantenere elevati livelli di performance nel lungo termine. Infine, come 
evidenziate dalle due frecce della piramide, la definizione del piano di Strategic Sourcing 
non è un processo top-down, ovvero che dipende esclusivamente da decisioni stabilite ai 
vertici aziendali, bensì risulta fondamentale il contributo dal basso, informazioni e 
capacità che arrivano direttamente dai fornitori dell’azienda. 
                                                          
39 Questa rappresentazione è la base dei concetti che verranno presentato nei capitoli successivi 
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CAPITOLO 4 - STRATEGIC SOURCING A 
LIVELLO COMMODITY 
Nel capitolo precedente è stato presentato lo Strategic Sourcing e come questo si 
caratterizza a livello della strategia Corporate e Purchasing. A questo punto, per 
approfondire le attività che permettono ai buyer di riconfigurare il parco di fornitura in 
linea con le decisioni strategiche dell’azienda, è necessario valutare lo strumento a livello 
delle strategie Commodity. La maggior parte della letteratura sulla strategia purchasing è 
focalizzata a livello funzionale, infatti è evidente come ogni azienda non adotti un’unica 
strategia di acquisto ma è necessario esaminare le caratteristiche e le esigenze di ogni 
commodity. Con questo termine si intendono tutti i beni e servizi che presentano 
caratteristiche analoghe e vengono approvvigionati da definiti gruppi di fornitori. Poiché 
qualsiasi azienda è caratterizzata da numerosissimi prodotti d’acquisto, dalle materie 
prime a ricambi, è opportuno gestire questa varietà implementando diverse strategie e 
conseguenti attività in base alle diverse classi merceologiche40. (Homburg, Kuester, 2001; 
Trautmann et al., 2009; Luzzini et al., 2012). Inoltre, questa classificazione è opportuna 
poiché la maggior parte delle imprese industriali vedono l’area Purchasing suddivisa in 
base alla tipologia dei componenti acquistati e lo scambio di informazioni all’interno della 
supply chain risulta più efficace. Gli obiettivi a livello della strategia Purchasing devono 
essere coerenti a quelli stabiliti a livello di commodity, a cui corrispondono specifici 
mercati di fornitura e caratteristiche definite per quanto riguarda le relazioni con i diversi 
fornitori. La definizione della strategia non deve seguire un andamento esclusivamente 
top-down, ma molte delle informazioni raccolte a livello di ogni classe merceologica 
possono essere utili per meglio definire la strategia degli acquisti. Ad esempio, nel caso 
in cui si voglia prendere una decisione rispetto alla produzione interna di un determinato 
componente, è necessario disporre di informazioni “dal basso” sulle alternative di 
fornitura, i dati storici sui costi, i nuovi componenti di acquisto. Uno degli strumenti 
maggiormente noti e utilizzati per questo tipo di analisi è il Portfolio Model di Kraljic, il 
cui obiettivo finale è ottenere un modello che permetta di classificare le classi 
merceologiche in base a quattro diverse tipologie e proporre specifiche attività per 
                                                          
40 Akin Ates M., Wynstra F., van Raaij E. M., 2015, An exploratory analysis of the relationship between 
purchase category strategies and supply base structure, Journal of Purchasing & Supply Management, 
vol.21, pp.204-219  
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l’efficace gestione di ognuna. Molti autori (Syson, 1992; Cox, 1997; Lamming e 
Harrison, 2001;) hanno dimostrato come la matrice di Kraljic sia una valida base per 
sviluppare la strategia degli acquisti per diverse organizzazioni che operano nei più 
svariati settori41.  
    
1.MATRICE DI KRALJIC  
Kraljic (1983), grazie alla sua teoria, definì in modo inequivocabile il ruolo strategico che 
ogni buyer assume all’interno dell’azienda in cui opera42. Ha fornito uno strumento che 
permette di riconoscere i punti deboli della supply chain aziendale e, considerando 
l’imprevedibilità del mercato, mette a disposizione una strategia completa per far fronte 
ai rischi associati alla gestione del parco fornitori. Una delle attività che influenza 
maggiormente il lavoro di ogni buyer è la selezione e il monitoraggio continuo dei 
fornitori, che assumono un’importanza diversa a seconda di una serie di parametri, come: 
market share, localizzazione, commodity, fatturato di acquisto, performance di costo o 
qualità. Molti studi hanno evidenziato che una supply chain efficace è caratterizzata da 
un’ottima gestione di diverse relazioni coi propri supplier (Bensaou, 1999)43.  
La Matrice di Kraljic presenta una serie di attività strategiche con il principale obiettivo 
di massimizzare i profitti, il potere del buyer, e allo stesso tempo identificare e ridurre 
ogni tipo di rischio di fornitura, massimizzando la reperibilità dei prodotti. Kraljic ha 
definito un metodo formale che cerca di: proteggere l’azienda da interruzioni della 
fornitura, reagire ai cambiamenti improvvisi del mercato e cogliere le opportunità 
associate alle nuove tecnologie sviluppate nel settore industriale dell’organizzazione. 
Questo spiega la scelta delle due dimensioni che caratterizzano la matrice:  
1. IMPORTANZA, in termini di acquisto di una famiglia di prodotti. Si tratta del 
valore finanziario e strategico dell’acquisto. Spesso viene misurata in base al 
fatturato di acquisto generato, i volumi acquistati, il grado in cui le caratteristiche 
qualitative di un dato componente impattano nel prodotto finito, il valore 
                                                          
41 Gelderman C.J., Van Weele A.J., 2003, Handling measurement issues and strategic directions in 
Kraljic’s purchasing portfolio model, Journal of Purchasing & Supply Management, vol.9, pp.207-216  
42 Kraljic P., 1983, Purchasing must become supply management, Harvard Business Review 
43 Gelderman C.J., Van Weele A.J., 2002, Strategic Direction through Purchasing Portfolio Management: 
a case study, The journal of Supply Management, vol.38, n.1, pp.30-37 
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percepito dal cliente e anche l’innovazione e le competenze tecnologiche presenti 
nel mercato.     
2. RISCHIO, si riferisce al rischio di fornitura rispetto alle definite classi 
merceologiche. Misura la reperibilità nel mercato dei materiali necessari 
all’azienda. È direttamente collegato alle condizioni finanziarie dei fornitori e le 
loro capacità produttive. Uno dei parametri fondamentali per valutarlo è la 
numerosità dei supplier che vengono utilizzati dall’azienda, inoltre possono essere 
considerati diversi indici come la complessità delle specificazioni, la capacità dei 
fornitori in relazione a quella richiesta dall’azienda, la prossimità geografica, il 
lead time e le modalità di approvvigionamento.   
È importante sottolineare che non vi sono regole definite per stabilire il livello “alto” o 
“basso” di questi due parametri, ogni azienda deve sempre considerare la propria tipologia 
di business e i propri obiettivi per pesare in modo efficace ogni indice. Uno studio degli 
autori Gelderman C.J. e Van Weele A.J. evidenzia come sia importante disporre anche di 
informazioni aggiuntive nel momento in cui viene implementata la matrice in azienda e 
vengono scelti i parametri per misurare le due diverse dimensioni, come: la strategia e il 
modello di business dell’azienda, la situazione attuale del mercato di fornitura rispetto 
alle diverse commodity considerate, le performance e le caratteristiche delle relazioni coi 
propri fornitori. Ne risulta una matrice 2x2 che presenta quattro diverse modalità di 
gestione delle classi merceologiche, così da facilitare la successiva pianificazione di 
specifiche attività per i diversi fornitori che sono stati considerati per ogni commodity. 
La Matrice di Kraljic ha stabilito queste diverse categorie di prodotti, le cui caratteristiche 
sono presentate nella rappresentazione che segue (Figura 16).  
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LEVERAGE ITEMS 
-Mix di commodity e prodotti specifici 
-Numerosi fornitori 
-Alta reperibilità 
 
Orizzonte temporale: 24-12 mesi 
Buyers  
 
STRATEGIC ITEMS 
-Prodotti critici, ad alto valore  
-Definiti fornitori globali 
-Scarsità naturale presente nel mercato 
 
Orizzonte temporale: 5 anni  
Top Management  
NON-CRITICAL ITEMS 
-Prodotti funzionali, a basso valore 
-Definiti fornitori locali  
-Alta reperibilità  
 
Orizzonte temporale: 12 mesi  
Buyers 
BOTTLENECK ITEMS 
-Prodotti specifici 
-Nuovi fornitori 
-Scarsità legata al processo produttivo 
 
Orizzonte temporale: variabile  
Purchasing Manager 
Figura 16 - Descrizione delle aree che caratterizzano la matrice di Kraljic44 
 
Nella tabella successiva (Figura 17) sono indicate le principali attività che permettono al 
buyer di essere allineato alle caratteristiche delle diverse categorie e permettono di gestire 
in modo ottimale ogni commodity, valutando contemporaneamente le esigenze interne 
dell’azienda e le condizioni esterne che caratterizzano il mercato. 
 
 
 
 
                                                          
44 Tabella sviluppata sulla base dei diversi articoli letti che sono presenti in bibliografia  
MATERIALS MANAGEMENT SUPPLY MANAGEMENT 
PURCHASING MANAGEMENT SOURCING MANAGEMENT 
IMPORTANZA 
RISCHIO 
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Ridurre costo a parità di performance 
 
 
 
 
-Massimizzare il potere di acquisto 
-Negoziazioni frequenti  
-Selezione dei fornitori migliori   
-Ottimizzazione volumi di acquisto 
Disponibilità nel lungo termine  
 
 
 
 
-Relazioni di partnership  
-Valutare opportunità make-or-buy 
-Dettagliata conoscenza del mercato 
-Previsioni di vendita accurate 
Massimizzare l’efficienza dei prodotti 
 
 
 
 
-Standardizzazione  
-Ottimizzazione della gestione  
-Previsioni di vendita nel breve 
termine 
-Comparazione economica 
Disponibilità nel breve termine e vantaggi 
di costo  
 
 
 
-Garanzia di approvvigionamento 
-Monitoraggio fornitori nel mercato 
-Piani di fornitura alternativa 
-Scorte di sicurezza  
Figura 17 - Descrizione delle attività principali che caratterizzano ogni area della matrice di Kraljic45 
 
Molte indagini che sono state fatte in innumerevoli aziende nel corso degli ultimi anni 
hanno evidenziato che oltre il 50% dei purchasing manager in azienda utilizza la matrice 
di Kraljic per facilitare la discussione e l’elaborazione di strategie per gestire 
efficacemente i fornitori. Questa ovviamente viene considerata esclusivamente come 
punto di partenza per la definizione iniziale della relazione che si vuole intraprendere con 
un definito business partner. Infatti questo strumento introduce in modo approssimativo 
le strategie che possono essere adottate per ogni tipo di commodity, sono i manager che 
devono successivamente comprendere dove vogliono posizionare i propri business 
all’interno delle diverse aree della matrice.  
                                                          
45 Tabella sviluppata sulla base dei diversi articoli letti che sono presenti in bibliografia 
RISCHIO 
COMPETITIVITA’
INTEGRAZIONE 
OTTIMIZZAZIONE 
STABILITA’ 
Balance 
Exploit 
Diversify 
Exploit 
power 
Efficient 
Processing 
Volume 
Insurance 
IMPORTANZA 
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Alcuni aspetti generali che caratterizzano e accomunano gli obiettivi della divisione 
acquisti di diverse organizzazioni sono: la ricerca di sinergie e vantaggi rispetto a diverse 
famiglie di prodotti e tra diversi stabilimenti, forte pressione su prezzi e margini per 
restare sempre in linea coi competitor, la massimizzazione del rapporto 
prezzo/performance durante le trattative coi propri fornitori e allo stesso tempo la 
disponibilità e il continuo flusso dei materiali nei tempi e nelle quantità giuste. In 
quest’ottica la matrice di Kraljic risulta uno strumento utile al commodity manager per 
perseguire i propri obiettivi e sviluppare una strategia Purchasing che sia in linea con gli 
obiettivi delle altre funzioni interne aziendali.  
Un esempio applicativo alla fine del capitolo renderà molto chiaro il ruolo della Matrice 
di Kraljic nell’offrire una visione iniziale e completa sulle diverse attività implementabili 
per massimizzare le performance del parco di fornitura.  
 
2. ATTIVITA’ E STRATEGIE DI ACQUISTO  
2.1 ATTIVITÀ SECONDO IL MODELLO SCHIELE 
Molti studi considerano esclusivamente la classificazione delle classi merceologiche 
senza specificare che tipo di scelte e strumenti caratterizzano i diversi quadranti della 
matrice di Kraljic (Luzzini, 2012)46. 
Un’interessante ricerca di Hesping e Schiele (2016) ha definito come “Sourcing Levers”  
l’insieme di attività finalizzate a rendere operativo uno specifico obiettivo per il 
conseguimento della definita strategia di acquisto. In altre parole, si tratta degli elementi 
base, i “mattoni” della Commodity Strategy che hanno lo scopo di migliorare la 
performance dell’organizzazione sulla base delle diverse classi merceologiche.  
Le quattro aree della matrice di Kraljic, come già detto, prevedono l’applicazione di 
chiare e definite azioni in relazione al tipo di acquisto considerato. Molti studi hanno 
                                                          
46 Hesping F. H., Schiele H., 2015, Purchasing Strategy Development: a multi-level review, Journal of 
Purchasing & Supply Management, vol. 21, n.1, pp.138-150 
 
 
 
 
 
 
91 
 
dimostrato che la maggior parte delle attività indicate da Kraljic per ogni area, possono 
essere utilizzate per diversi quadranti, se non tutti. Questo viene fatto dai buyer al fine di 
spostare la commodity nei quadranti adiacenti a seconda degli obiettivi strategici.  
Schiele (2007) elaborò un utile “Sourcing Levers Model” costituito da sette principali 
attività, classificate in due gruppi47:  
1. TRANSACTION-ORIENTED, attività “tradizionali” focalizzate sull’ottenimento del 
massimo valore di mercato, ovvero sull’aspetto economico del rapporto tra buyer-
supplier. Sono maggiormente orientate al breve termine. 
→CONSOLIDARE I VOLUMI: concentrare i volumi su un unico fornitore, raggruppare       
diversi fornitori, raggruppare l’acquisto di un sistema di componenti da un singolo fornitore. 
→VALUTAZIONE DEL PREZZO: determinare un target di costo per ogni negoziazione, 
ricalcolare i prezzi delle offerte, raccogliere un numero crescente di offerte. 
→AMPLIAMENTO DEL PARCO FORNITORI: incrementare i volumi assegnati a definiti 
fornitori (più performanti), utilizzare maggiormente supplier localizzati in paesi cost-
competitive, incrementare le fonti di fornitura nei luoghi vicini alla domanda.   
 
2. RELATIONSHIP-ORIENTED, hanno lo scopo di creare valore nel mercato tramite 
collaborazione e condivisione di target definiti e successivi risultati. Si tratta di attività 
innovative e strategiche poiché implicano una visione di lungo termine. 
→OTTIMIZZAZIONE DI PRODOTTO: standardizzazione, semplificazioni tecniche dei 
componenti, collaborazione coi fornitori durante la fase di progettazione.  
→OTTIMIZZAZIONE DI PROCESSO: ottimizzare la logistica in entrata, condivisione dei 
piani di produzione coi fornitori, pianificazione anticipata della capacità produttiva, 
definizione di specifici requisiti qualitativi. 
→OTTIMIZZAZIONE DELLA RELAZIONE: diventare i clienti preferenziali del 
fornitore, costruire specifiche competenze assieme al fornitore, pianificare contratti 
individuali. 
→OTTIMIZZAZIONE COMMODITY: evitare conflitti nella gestione di commodity simili, 
aumentare i volumi di commodity complementari, promuovere la cooperazione tra fornitori 
di componenti comuni.   
                                                          
47 Hesping F.H., Schiele H., 2016, Matching tactical sourcing levers with the Kraljic Matrix: empirical 
evidence on purchasing portfolios, International Journal of Production Economics, vol.177, pp.101-117 
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Lo studio ha chiaramente dimostrato che tutte le attività possono essere impiegate in 
ognuna delle aree della matrice, anche se in misura diversa. In particolare, il primo 
gruppo di fattori è ampiamente utilizzato e i buyer vi dedicano una costante attenzione 
per ogni tipologia di acquisto; d’altra parte il secondo gruppo di indici viene adoperato 
in misura minore e riguarda principalmente le due aree caratterizzate da elevata 
importanza (Leverage e Strategic).  
La seguente tabella evidenzia le attività su cui il buyer tende a focalizzarsi rispetto ad 
ogni settore della matrice di Kraljic (Figura 18). 
 
 
Focus su:  
1.Valutazione Prezzo 
2.Consolidare Volumi 
3.Ampliamento Parco Fornitore 
 
Bassa: 
-Collaborazione coi fornitori per 
ottimizzare il prodotto 
                                  
Focus su: 
1.Ottimizzazione Prodotti  
2.Consolidare Volumi 
3.Ottimizzazione Relazioni 
  
Bassa:  
-Ottimizzazione Commodity                                             
 
Focus su: 
1.Valutazione Prezzo 
2.Ottimizzazione Processo 
3. Ampliamento Parco Fornitore 
 
Bassa: 
-Ottimizzazione Relazione  
 
Focus su: 
1. Ottimizzazione Relazione 
2. Consolidare Volumi 
3. Valutazione Prezzo 
 
Bassa: 
-Ottimizzazione Prodotto 
                            Figura 18 - Attività che sono principalmente svolte nelle aree della matrice di Kraljic48 
La combinazione di diverse attività per ogni quadrante della matrice porta ad ottenere nel 
complesso migliori risultati di quelli che si avrebbero attenendosi alla più specifica 
suddivisione di Kraljic. Combinare inoltre le attività di sourcing per ogni commodity 
permette una più efficace comunicazione tra i membri interni ad esterni alla funzione 
acquisti, semplifica la visione complessiva della strategia e permette una chiara 
condivisione di informazioni e idee. Risultano uno strumento fondamentale di passaggio 
                                                          
48 Matrice realizzata sulla base dello studio degli autori Hesping e Schiele presentato nel capitolo 
LEVERAGE  STRATEGIC  
NON-CRITICAL  BOTTLENECK  
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dalla strategia Commodity alla gestione delle relazioni con i fornitori, traducendo i target 
stabiliti dalla strategia Purchasing in attività specifiche. 
 
3.2 AZIONI STRATEGICHE NELLE DIVERSE AREE49 
Gelderman e Van Weele (2003) hanno definito due fondamentali strategie che possono 
essere adottate in ogni area della matrice: mantenere la posizione della commodity o 
spostarla in una delle aree adiacenti. La scelta di una delle due comporta diverse azioni 
che devono essere coerentemente applicate agli obiettivi della funzione acquisti e, per le 
classi merceologiche più importanti, anche agli obiettivi corporate dell’azienda.  
Di seguito vengono presentate singolarmente le diverse aree.  
3.2.1 AREA BOTTLENECK 
Si tratta dell’area da evitare anche se, a causa delle caratteristiche del mercato, molte 
aziende sono costrette a gestire acquisti bottleneck. L’importanza è bassa, ma lo è anche 
la reperibilità poiché sono presenti poche fonti di fornitura nel mercato, si tratta 
solitamente di prodotti caratterizzati da requisiti tecnologici specifici e processi produttivi 
complessi. In quest’area è il fornitore che predomina nel rapporto col buyer. Vi sono 
diverse strategie per gestire gli acquisti nell’area bottleneck:  
1. Accettare il rapporto di subordinazione nei confronti del fornitore, ma riducendo 
le conseguenze negative. E’ necessario garantire la fornitura dei materiali 
mantenendo scorte di sicurezza o implementando programmi di consignment 
stock → OTTIMIZZAZIONE DI PRODOTTO E PROCESSO 
2. Ridurre il rischio cercando fonti di fornitura alternative o ridefinendo le specifiche 
del prodotto, questo permette di ridurre la dipendenza dal fornitore → 
OTTIMIZZAZIONE DELLA RELAZIONE 
3. Standardizzare i componenti cercando di aggregarli ad un unico fornitore, questo 
consente di ottenere accordi maggiormente vantaggiosi con il fornitore. Nel caso 
in cui la standardizzazione e l’aggregazione di componenti ad un unico fornitore 
sia spinta è possibile passare dall’area di acquisti di bottiglia direttamente a quelli 
                                                          
49 Gelderman C.J., Van Weele A.J., 2003, Handling measurement issues and strategic directions in 
Kraljic’s purchasing portfolio model, Journal of Purchasing & Supply Management, vol.9, pp.207-216  
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di leva. Questo tipo di attività è piuttosto difficoltoso da mettere in atto a causa 
del forte potere contrattuale del fornitore → CONSOLIDARE VOLUMI 
 
3.2.2 AREA NON-CRITICAL 
La maggior parte degli acquisti di un’azienda ricade in quest’area, si tratta di prodotti di 
scarsa importanza ed elevata reperibilità, sono componenti con basso valore unitario. Vi 
sono diverse possibilità di gestione:  
1. Standardizzare le modalità di approvvigionamento in modo tale da ridurre i costi 
logistici e amministrativi, il buyer deve cercare di essere la parte dominante nel 
rapporto coi fornitori in modo tale da ottenere accordi a suo vantaggio → 
VALUTAZIONE PREZZO 
2. Standardizzare le specifiche dei componenti o raggruppare diversi materiali sotto 
un unico fornitore in modo tale da ottenere vantaggi di costo → 
OTTIMIZZAZIONE PRODOTTO e CONSOLIDARE VOLUMI 
3. Ordine singolo gestito con la massima efficienza, questo permette, ad esempio, di 
ridurre i costi indiretti associati alle attività amministrative. Si tratta dei cosiddetti 
ordini definiti “Purchase Card” → OTTIMIZZAZIONE PROCESSO 
 
3.2.3 AREA LEVERAGE  
Rappresenta un’area target poiché caratterizzata da un’elevata importanza ma rischio 
ridotto. Vi sono molteplici fornitori presenti nel mercato, per cui il buyer può sfruttare la 
competitività a proprio vantaggio, assumendo una posizione dominante nella relazione 
coi diversi fornitori e un approccio aggressivo nei confronti del mercato. Vi sono diverse 
possibilità e incentivi ad effettuare frequenti negoziazioni poiché ogni piccola riduzione 
di costo si riflette su elevati volumi di acquisto (Olsen e Ellram, 1997). Queste sono le 
tecniche comunemente utilizzate:  
1. Sfruttare al massimo il potere di acquisto grazie a numerose offerte da parte di 
diversi fornitori in competizione tra loro e contratti di breve termine (partnership 
di convenienza). E’ necessario definire accordi di volta in volta con diversi 
fornitori in base alle loro performance nei periodi precedenti → VALUTAZIONE 
PREZZO e CONSOLIDARE VOLUMI 
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2. Definire una partnership strategica se le ottime performance e le competenze di 
uno specifico fornitore contribuiscono direttamente alla strategia dell’azienda, si 
tratta di fornitori con elevate e specializzate competenze tecnologiche → 
AMPLIAMENTO E OTTIMIZZAZIONE DELLA RELAZIONE 
 
3.2.4 AREA STRATEGIC 
È l’area che richiede maggiori sforzi e costante attenzione da parte del buyer. Si tratta di 
acquisti con elevata importanza e allo stesso tempo scarsa reperibilità, è necessario 
instaurare rapporti di lungo termine con un numero ristretto di fornitori. Poche commodity 
ad elevato valore si trovano in quest’area, ma la tendenza da parte di molte aziende negli 
ultimi anni, è stata quella di instaurare un numero sempre crescente di partnership 
strategiche con definiti fornitori. Queste sono le attività che caratterizzano l’area:  
1. Mantenere la partnership strategica in modo tale da contenere e minimizzare i 
rischi di fornitura. Queste relazioni di lungo termine pongono le basi sulla fiducia 
reciproca e l’impegno tra le parti a co-operare per ottenere vantaggi comuni in 
termini di costo, qualità, flessibilità, progettazione e innovazione. Deve esserci 
un’elevata interdipendenza tra le parti e soprattutto un’eguale partecipazione al 
fine di perseguire gli obiettivi comuni → OTTIMIZZAZIONE DELLA 
RELAZIONE e CONSOLIDARE VOLUMI 
2. Accettare una situazione di lock-in nel caso in cui il fornitore prevale nel rapporto 
di partnership e il buyer si trova in una situazione di monopolio nel mercato. È il 
caso in cui, per esempio, un fornitore detiene un particolare brevetto o una 
tecnologia produttiva che non ha nessun altro nel mercato. L’azienda si trova 
costretta ad accettare questo tipo di rapporto nel caso di componenti ad alto valore 
e non sostituibili → OTTIMIZZAZIONE DELLA RELAZIONE 
3. Terminare il rapporto di partnership nel caso in cui le performance del fornitore 
siano insoddisfacenti, il buyer deve cercare di ridurre le propria dipendenza dal 
supplier e ricercare fonti di fornitura alternative nel mercato → AMPLIAMENTO 
PARCO FORNITORI e VALUTAZIONE PREZZO 
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3.2.5 AREE TARGET 
Risulta chiaro che sia l’area “bottleneck” che “non critical”, in ottica strategica, dovranno 
essere più vuote possibile in modo tale che gli sforzi del buyer possano focalizzarsi 
sull’area “leverage” e soprattutto “strategic”. Questo ovviamente vale in termini generali 
poiché in qualsiasi azienda alcune commodity ricadranno necessariamente nelle due aree 
con scarsa importanza e nessuno sforzo del buyer potrà modificarne il posizionamento, 
questo perché la matrice di Kraljic riflette anche fattori esterni che considerano le 
caratteristiche del mercato.  
L’area maggiormente critica è ovviamente quella con elevata importanza ed alto rischio, 
il buyer dovrà focalizzarsi sulle commodity strategiche se vuole raggiungere gli obiettivi 
di lungo termine e porre solide basi per migliorare le performance aziendali.  
Nella tabella (Figura 19) che segue sono rappresentati gli effetti che caratterizzano le 
diverse attività descritte nel paragrafo precedente. Risulta chiaro come sia possibile per 
ogni buyer definire precisi target per ogni classe merceologica e implementare delle 
attività che permetteranno di: spostare le commodity nelle aree adiacenti, mantenere la 
posizione della commodity in una definita area o anche migliorarne le performance nello 
stesso quadrante.    
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                    Figura 19 - Diverse condizioni e spostamenti possibili all'interno della matrice di Kraljic50 
 
4.DIMENSIONI DELLA MATRICE – alcuni esempi 
applicativi  
Ai fini dello studio risulta utile presentare come gli strumenti analizzati sono stati 
applicati in azienda, in modo tale da comprendere il loro grado di utilità. Sono state 
considerate le più significative classi merceologiche di Mehits, che caratterizzano i 
componenti principali dei prodotti finiti. Gli indici relativi alle due dimensioni della 
matrice, come già detto, devono essere in linea alle esigenze dell’azienda.  
Per quanto riguarda l’IMPORTANZA sono stati considerati i seguenti parametri: 
                                                          
50 Matrice realizzata sulla base delle considerazioni fatte nel capitolo, in particolare lo studio degli autori 
Gelderman e Van Weele 
STANDARDIZZAZIONE 
E AGGREGAZIONE 
RICERCA FORNITORI 
ALTERNATIVI 
STANDARDIZZAZIONE  
ACCETTARE LA 
DIPENDENZA 
DEL FORNITORE 
STANDARDIZZAZIONE 
SPECIFICHE O 
MODALITA’ ACQUISTO 
ORDINI INDIVIDUALI   
PROGETTARE UNA PARTNERSHIP  
PARTNERSHIP DI CONVENIENZA  
 SHARE SHIFT 
                      
TERMINARE LA PARTNERSHIP  
                     PARTNERSHIP STRATEGICA  
                      
                                        SITUAZIONE 
                                           LOCK-IN       
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 Turnover di acquisto: questo dato risulta direttamente proporzionale all’importanza 
che una definita commodity ha nei confronti dell’azienda. Maggiore è il valore 
economico di un componente e maggiore saranno gli sforzi dei buyer nella gestione 
di quest’ultimo.  
 Volumi di acquisto: maggiori volumi comportano una gestione più complessa della 
rispettiva classe merceologica. Nel caso applicativo è stata presa in considerazione la 
numerosità dei codici, questo perché risulta più complesso gestire una grande varietà 
di codici piuttosto che elevati volumi di componenti uguali. In altre parole, è molto 
più semplice gestire un elevato volume per un unico codice piuttosto che un singolo 
componente per singolo codice, sia per l’impresa che per i fornitori.  
 Impatto sulla qualità prodotto: indica l’impatto, dal punto di vista qualitativo e 
tecnologico, che la specifica commodity assume rispetto al prodotto finito. Se incide 
maggiormente sulle prestazioni finali del prodotto, assume ovviamente una maggiore 
importanza. 
 Contenuto tecnologico: quanto più un prodotto presenta complesse caratteristiche 
tecniche tanto maggiore e importante sarà lo sforzo dei buyer nella ricerca di fonti di 
fornitura affidabili nel mercato di riferimento. 
I parametri associati al RISCHIO di fornitura sono:  
 Numero di fornitori: al crescere della numerosità dei fornitori presenti nel mercato è 
più semplice ricercare fonti di fornitura alternative in caso di imprevisti.  
 Complessità delle specificazioni: molti componenti acquistati dall’azienda vengono 
realizzati su misura dai fornitori, questi sono conseguentemente caratterizzati da un 
maggior livello di rischio. Quest’aspetto è molto importante nell’organizzazione 
considerata poiché molti componenti vengono prodotti specificatamente secondo le 
esigenze dei clienti (Tabella 7).  
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 Dependency: rappresenta l’incidenza del turnover di acquisto dell’azienda nei 
confronti del fatturato dei fornitori rispetto alla classe merceologica considerata (è 
stato considerato un dato aggregato, medio). Maggiore è la capacità produttiva del 
fornitore impegnata e maggiore sarà il rischio associato.  
 Prossimità Geografica, se un fornitore è localizzato nello stesso paese dell’azienda 
che intrattiene con lui un rapporto, la gestione risulta semplificata grazie alla breve 
distanza tra i due, le stesse normative e anche l’assenza di differenze culturali che 
potrebbero intaccare l’efficace scambio di informazioni.  
 Opportunità Make or Buy, è necessario capire se sono disponibili nel mercato 
materiali o componenti alternativi in caso di improvvise interruzioni di fornitura o se 
vi sono possibilità di integrazione verticale/Insourcing. Risulta interessante 
considerare una tabella tramite cui sono stati stabiliti i punteggi da attribuire ad ogni 
classe merceologica (Tabella 8). 
 
MAKE OR BUY OPPORTUNITY        SCORE 
No potential substitutes in the market  10 
Possible substitutes (same technology) in the market  8 
Possible substitutes (different technology) in the market 6 
Easy to find substitutes in the market 4 
Insource (buy materials from the same group, Mitsubishi Electric) 2 
Possible to produce internally  0 
                                            Tabella 8 - Indici per la valutazione del paramentro "Make or Buy" 
 Disponibilità, questo parametro considera la tipologia di approvvigionamento rispetto 
alle diverse commodity. Ad esempio, il consignment stock o il VMI sono tecniche che 
COMPLEXITY OF 
SPECIFICATION  
ACQ LOG QUA CE PD MK COM SCORE 
Pin to Pin X X      0 
Supply Alternative (Assembly Test 
and Performance Evaluation) 
X X X     4 
Dimensional Re-design (NO 
requirements’ modification - form) 
X X X X    6 
Performance Re-design (NO 
requirements’ modification - form) 
X X X X X   7 
Dimensional Re-design 
(Requirements’ modification - form) 
X X X X  X X 9 
Performance Re-design 
(Requirements’ modification - form) 
X X X X X X X 10 
Tabella 7 - Indici per la valutazione del parametro “complessità specificazioni” 
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riducono i tempi e i rischi legati alla fornitura dei materiali mentre il MTO allunga i 
tempi e comporta maggiori rischi. La seguente tabella mostra come sono stati pesati i 
punteggi (Tabella 9).  
 
Per la definizione della matrice è stata fatta inizialmente una selezione dei fornitori 
principali per le classi merceologiche scelte dall’azienda, ovvero considerando quelli che 
generano l’80% del turnover di acquisto per la definita commodity. Successivamente sono 
stati definiti i punteggi per ognuno dei parametri sopracitati, nella tabella che segue sono 
evidenziati alcuni dati che vengono in seguito commentati (Tabella 10).  
Indicator 
Type 
IMPORTANCE OF 
PURCHASING Weight 
CENTRIFUGAL 
COMPRESSOR 
SCROLL 
COMPRESSOR 
FIN AND TUBE 
EXCHANGERS 
COPPER 
PIPE REFRI. 
formula 
Purchasing Turnover 
(€) 60 2,7              10,0                 10,0   2,9 
                
1,3   
formula 
Number of items 
purchased 20 1,5                3,5                   8,0   6,0 
                
0,5   
qualitative 
Impact on product 
quality 10 8,0                8,0                   2,0   2,0 
                
2,0   
qualitative 
Technological 
Content 10 10,0                8,0                   4,0   4,0 
                
6,0   
  Total 100 3,7                8,3                   8,2   3,5 
                
1,7   
Indicator 
Type SUPPLY RISK Weight           
qualitative Number of suppliers 30 10,0                6,0   2,0 
                
6,0   8,0 
multiple 
choice 
Complexity of 
specifications 20 10,0                6,0   - 
              
7,0   6,0 
multiple 
choice Dependency 10 4,0                4,0   6,0 
                  
-     4,0 
multiple 
choice Geographical spread 10 8,0                3,0   - 
                
4,0   1,0 
 multiple 
choice   Make or buy  20 10,0                8,0   4,0 
                
4,0   8,0 
multiple 
choice Availability 10 5,0                1,0   5,0 
                
1,0   1,0 
  Total 100 8,7                5,4   2,5 
                
1,7   5,8 
                                         Tabella 10 - Esempio dei pesi e punteggi associati ad alcune classi merceologiche 
         AVAILABILITY         SCORE 
         Consignment Stock/VMI 0 
         Make to Stock 1 
         Assembly to Order 3 
         Make to Order – Standard Component 5 
         Make to Order – Customized Component  8 
         Engineer to Order  10 
                                Tabella 9 - Indici per la valutazione del parametro “disponibilità” 
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Il primo parametro, turnover di acquisto è stato calcolato tramite una proporzione, 
attribuendo il punteggio massimo (10) alla commodity con il fatturato maggiore e 
pesando gli altri valori di conseguenza. Lo stesso è stato fatto per i volumi di acquisto, 
prendendo in considerazioni i codici, non i singoli pezzi. L’impatto sulla qualità del 
prodotto finito e il contenuto tecnologico sono invece parametri qualitativi basati sulle 
conoscenze e le esperienze del buyer, quest’ultimo deve avere un’idea chiara dei 
componenti che acquista e del relativo mercato di cui fanno parte. Allo stesso modo, la 
numerosità dei fornitori è stata considerata come un parametro qualitativo tenendo in 
considerazione la presenza di supplier nel mercato per la definita commodity. Anche in 
questo caso è molto complesso ottenere dei dati precisi ed è quindi necessario basarsi 
sull’esperienza e la conoscenza dei manager. Per i restanti parametri che misurano il 
rischio di fornitura sono state considerate le tabelle con punteggi precisi precedentemente 
rappresentate. I totali sono stati ottenuti tramite una media pesata, ad ogni indice è stato 
associato un peso specifico, si vede chiaramente come il turnover di acquisto impatti 
maggiormente rispetto agli altri parametri dell’importanza, si tratta semplicemente di una 
scelta aziendale. Lo sforzo del buyer è direttamente proporzionale al fatturato associato 
allo specifico fornitore. Lo stesso ragionamento è valido per la numerosità dei fornitori 
considerando il rischio di fornitura, è il parametro che incide maggiormente. Ad esempio, 
considerando un confronto tra il compressore scroll e quello centrifugo si può vedere che 
il primo incide nettamente sul turnover, mentre il secondo è meno importante in termini 
di acquisto. D’altra parte, entrambi incidono notevolmente sulle prestazioni del prodotto 
finito e sono caratterizzati da un’elevata complessità tecnica, il compressore è uno dei 
componenti principali del ciclo frigorifero in cui avviene la fase molto delicata di 
compressione e conseguente aumento di pressione del gas, in vista del successivo 
processo di evaporazione. Il compressore centrifugo è caratterizzato da un elevato rischio 
di fornitura in quanto vi è una sola azienda americana produttrice di questo tipo di 
tecnologia, l’azienda si trova di conseguenza in una situazione di lock-in nel mercato, per 
utilizzare questo tipo di prodotto è costretta a negoziare con un unico supplier. Il 
compressore scroll invece è caratterizzato da un rischio minore in quanto nel mercato 
sono presenti diversi fornitori poiché si tratta di una tecnologia maggiormente evoluta. 
Le batterie alettate incidono molto sul fatturato di acquisto mentre sono associate ad un 
ridotto rischio di fornitura, al contrario del refrigerante che presenta scarsa importanza 
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ma rischio medio-alto. È chiaro come questo strumento, nonostante sia in parte basato su 
dati aggregati e qualitativi, sia molto utile per definire delle considerazioni iniziali e 
generali per ogni commodity. 
È rappresentata in seguito la Matrice di Kraljic costruita secondo le esigenze specifiche 
dell’azienda (Figura 20).  
 
                                            Figura 20 - Matrice di Kraljic dell'azienda Mehits (dati aziendali 2016) 
 La maggior parte delle classi merceologiche ricade nel quadrante degli acquisti non 
critici, anche se alcune classi come refrigerante, pompe, mantello degli scambiatori di 
calore e tubo di rame si trovano in una zona intermedia per cui sarebbe preferibile ridurre 
il rischio associato alla fornitura. La classe dei compressori centrifughi risulta la più 
critica poiché è presente un unico fornitore nel mercato che produce questo tipo di 
componenti, non vi sono alternative di fornitura e la tecnologia è estremamente 
complessa. Lo stesso vale per le batterie micro-canale e le tubazioni degli scambiatori di 
calore, anche se la reperibilità è leggermente superiore.  
Un numero limitato di classi merceologiche si trova sulla parte superiore della matrice, 
sono le classi che generano il fatturato di acquisto maggiore: compressori scroll e a vite, 
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componenti elettrici, ventilatori, batterie e carpenteria. È necessario valutare lo 
spostamento di alcune classi nel quadrante degli acquisti strategici. Quest’ultimo infatti è 
l’area target che dovrebbe essere raggiunta con diverse commodity, soprattutto quelle che 
hanno una maggiore complessità di gestione per l’azienda.  
Questa mappatura delle classi merceologiche principali dell’azienda è la base di partenza 
che aiuta i manager ad elaborare una dettagliata strategia che andrà a definire il rapporto 
con i diversi business partner al fine di massimizzare le corrispettive performance.  
Se si considerano diversi parametri la posizione delle classi merceologiche ovviamente 
varia. Ad esempio è stata ricalcolata la matrice considerando il valore medio unitario della 
commodity (Turnover/Volumi) al posto del fatturato totale e il numero dei fornitori 
effettivamente utilizzati dall’azienda al posto dei totali presenti nel mercato. Il risultato è 
di seguito rappresentato (Figura 21).  
 
                                          Figura 21 - Matrice di Kraljic dell'azienda Mehits (dati aziendali 2016) 
Considerando il valore medio unitario come principale indice su cui viene pesata 
l’importanza di acquisto, vi sono più commodity nell’area leverage e strategic, le aree 
maggiormente vantaggiose in termini strategici. Questo tipo di distribuzione risulta 
SCROLL 
COMPRESSOR
SCREW 
COMPRESSOR
CENTRIFUGAL 
COMPRESSOR
SHEET METAL 
COMPONENT
METAL SHELL
TUBESHEET
ELECTRICAL 
COMPONENT
ELECTRONIC 
COMPONENT
FIN AND TUBE 
EXCHANGERS
FANS
COPPER PIPE
BRAZED 
PLATE HEAT 
EXCHANGE
R
VALVES
SHELL AND 
TUBE HEAT …
PUMPS -
HYDRONIC SET
MICROCHANNEL 
HEAT 
EXCHANGERS
FITTINGS
REFRIGERANT
INSULATIONS
RECEIVER -
SEPARATOR
ANTIVIBRATION
ALUMINIUM 
PROFILES
WELDING 
MATERIAL 
PLASTIC 
WOOD & 
PACKAGIN
G
MANUAL & 
NAMEPLATE
TRASMISSION
 -
 10,00
 20,00
 30,00
 40,00
 50,00
 60,00
 70,00
 80,00
 90,00
 100,00
 -  10,00  20,00  30,00  40,00  50,00  60,00  70,00  80,00  90,00  100,00
Im
p
o
rt
a
n
ce
 o
f 
P
u
rc
h
a
si
n
g
Supply Risk
MEHITS- PURCHASING PORTFOLIO
 
 
104 
 
quindi migliore rispetto alla precedente. Ciò aiuta a capire come sia necessario valutare 
di volta in volta quali siano i parametri più adatti a valutare il posizionamento strategico 
delle classi merceologiche, studiare come varia il posizionamento delle commodity e 
capire quale sia quello che rispecchia maggiormente l’organizzazione. Infatti, è 
importante sottolineare che la creazione e la valutazione della matrice deve essere un 
lavoro di squadra che coinvolge diversi manager con punti di vista ed esperienze diverse 
in modo tale da rendere efficaci le misurazioni e il posizionamento delle varie commodity.  
È chiaro che non vi siano regole definite rispetto i parametri per pesare le due dimensioni 
della matrice e le conseguenti attività che devono essere perseguite in ogni area, a 
dimostrazione dello studio di Hesping e Schiele.  Kraljic nella sua nota pubblicazione 
“Purchasing must become supply management” (1983) definì specifiche attività per la 
gestione delle diverse aree della matrice che, a seguito degli studi pubblicati negli anni 
successivi, fungono come suggerimento e base iniziale su cui sviluppare una definita 
strategia per le commodity e i fornitori più significativi per l’azienda. È stato proprio 
questo il focus del capitolo. 
L’applicazione della Matrice di Kraljic supporta direttamente la strategia della funzione 
purchasing in quanto aiuta nella gestione delle relazioni tra buyer e fornitore, infatti oltre 
a portare a migliori risultati a supporto delle attività operative, definisce delle linee guida 
utili agli obiettivi strategici della funzione acquisti. Oggigiorno è il buyer che deve cercare 
di tratte il massimo vantaggio da ogni relazione coi propri fornitori.  
Il diagramma seguente rappresenta la sintesi di quanto presentato nel capitolo (Figura 22). 
A partire dalla classificazione delle commodity secondo la teoria di Kraljic, sono stati 
definiti i cosiddetti Sourcing Levers (insieme/gruppi di attività) che possono essere 
utilizzati indistintamente nelle diverse aree producendo effetti diversi e suggerendo ad 
ogni buyer una serie di azioni specifiche che permettono di allinearsi agli obiettivi 
prestabiliti e allo stesso tempo fornire informazioni che sono molto utili della definizione 
stessa della strategia Purchasing. 
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Figura 22 - Suddivisione 
del livello strategico 
funzionale Purchasing51 
Concludendo, la matrice di Kraljic è uno degli strumenti maggiormente utilizzati per 
l’elaborazione e la gestione delle strategie di acquisto. L’attuazione delle diverse azioni 
non è definita e inequivocabile, ma richiede collaborazione tra diverse funzioni con il 
principale obiettivo di aumentare le performance aziendali. Inoltre risulta uno strumento 
estremamente efficace per la dichiarazione e condivisione degli obiettivi e delle attività 
svolte dell’area acquisti tra le diverse funzioni aziendali, in particolare quelle che possono 
trovarsi a diretto contatto con i membri a monte della supply chain aziendale. Infine 
un’accurata analisi del portfolio model definito da Kraljic supporta nel definire le risorse 
e il tempo necessario da dedicare alle diverse commodity e fornitori.  
                                                          
51 Rappresentazione che si basa sullo studio effettuato da Hesping e Schiele 
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CAPITOLO 5 - STRATEGIC SOURCING A 
LIVELLO SUPPLIER 
Dopo aver considerato l’organizzazione dell’area acquisti rispetto alle diverse 
commodity, è chiaro che per ognuna di queste vi siano diversi fornitori che offrono i propri 
prodotti. Lo Strategic Sourcing a livello del parco di fornitura si pone l’obiettivo di 
mettere in atto un piano per la gestione dei singoli supplier, considerando le informazioni 
derivanti dai livelli superiori della strategia. Si tratta del livello di maggior dettaglio della 
strategia Purchasing e comprende molteplici attività che variano in base alle 
caratteristiche e gli obiettivi aziendali. L’analisi è inizialmente focalizzata sui principali 
fornitori dell’azienda, quelli maggiormente critici a cui è associato un maggiore fatturato 
di acquisto in quanto incidono maggiormente sulle performance aziendali. In termini 
specifici, a questo livello il buyer dovrebbe:  
- Definire il numero corretto di fornitori nel segmento considerato (commodity) 
- Valutare se le performance dei fornitori sono in linea con le esigenze aziendali e 
del mercato  
- Rivedere o mettere in discussione i parametri di fornitura 
Segue una trattazione dettagliata su uno dei compiti fondamentali di ogni buyer, la 
selezione e valutazione dei fornitori, a questo scopo sono stati infatti considerati una serie 
di parametri revisionando diversi testi di letteratura e considerando allo stesso tempo le 
necessità dell’azienda in questione. Successivamente, sono presentati strumenti efficaci a 
supporto delle attività di Strategic Sourcing a questo livello della strategia.  
 
1.SELEZIONE E VALUTAZIONE DEL 
FORNITORE  
Negli ultimi anni, le continue innovazioni tecnologiche, la riduzione dei cicli di vita dei 
prodotti e la crescente competizione tra industrie operanti nello stesso settore ha portato 
molte aziende ad assumere un maggior focus sull’attività critica di sviluppo nuovo 
prodotto, favorendo la collaborazione tra diverse funzioni interne all’organizzazione e 
coinvolgendo anche membri esterni, quali fornitori o clienti52. Dati che emergono da una 
                                                          
52 Ragatz, Handfield, Scannel, 1997, Success factor for integrating suppliers into new product 
development, The Journal of Product Innovation Management, vol. 14, n. 3, pp. 190-202 
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ricerca di Monckza e Trent (1997) dimostrano che il mercato attuale spinge le aziende a 
una crescente riduzione dei costi (5-8% ogni anno) e contemporaneamente a 
miglioramenti nella qualità e funzionalità dei prodotti, riducendo i tempi di risposta al 
mercato53. Questi sono requisiti minimi che consentono oggigiorno ad un’azienda la 
sopravvivenza in un contesto sempre più competitivo.  
Il quadro appena presentato vede i fornitori come uno strumento chiave per l’azienda, 
soprattutto se il valore dei materiali e componenti acquistati supera il 50% del fatturato 
totale, situazione comune a molte imprese industriali. Inoltre, come già visto, i fornitori 
impattano direttamente sulle performance di costo, qualità, innovazione tecnologica e 
puntualità. 
È fondamentale sottolineare che una buona co-operazione e collaborazione all’interno 
dell’impresa è il presupposto principale per implementare relazioni efficaci con gli organi 
che operano esternamente e sono direttamente collegati all’organizzazione. (Hillebrand 
& Biemans, 2004). Un errore comune da parte di molte aziende è stato quello di valutare 
l’integrazione e la collaborazione con i fornitori senza considerare il ruolo chiave della 
funzione acquisti durante il processo: si tendeva ad essere focalizzati sui progetti esistenti 
e i requisiti necessari a svilupparli, piuttosto che sulla definizione di specifici criteri per 
la valutazione dei fornitori più adatti all’azienda, a monte del progetto.    
La selezione e la mappatura efficace del parco fornitori è una caratteristica chiave nella 
creazione del vantaggio competitivo dell’azienda e allo stesso tempo ha un impatto 
positivo sulla performance di diverse funzioni. A favore di quest’affermazione vi è uno 
studio elaborato da Kannan, Vijay e K. C. Tan (2006), i quali hanno dimostrato che le 
aziende che dominano nel mercato sono quelle che attribuiscono una notevole importanza 
al processo di selezione, coinvolgimento e collaborazione con propri fornitori che ha 
ovviamente una diretta conseguenza sul ruolo della funzione acquisti54.  
In un’azienda di assemblaggio, in cui i materiali forniti risultano i componenti 
caratterizzanti del prodotto finito, le attività di ricerca, valutazione, scelta e continuo 
monitoraggio dei supplier si dimostrano ad elevato contenuto strategico. 
L’organizzazione deve essere in grado di sfruttare efficacemente le capacità dei propri 
fornitori in modo tale da ottenere: miglioramenti nella qualità dei prodotti, la rapida 
                                                          
53 Monckza R., Trent R., 1996, “Purchasing and Sourcing Strategy: trends and implications”, Center for 
advanced purchasing studies 
54 Hsu C., Kannan V.R., Leong G.K., 2006, Supplier selection construct: instrument 
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implementazione di nuove tecnologie e cicli di progettazione di nuovi componenti più 
brevi. Nel complesso, l’azienda è così in grado di soddisfare al meglio il mercato in cui 
opera (Ragatz et al. 1997)55. Un’ottima gestione dei propri fornitori influenza 
direttamente i requisiti attesi dai clienti. Questo aspetto assume una notevole importanza 
per quanto riguarda l’azienda in questione, Mehits infatti è scarsamente integrata 
verticalmente e quindi uno dei driver principali per ottenere e mantenere la propria quota 
di mercato è fare leva sulle competenze e le tecnologie dei propri fornitori, in particolare 
quelli che riguardano le commodity aziendali maggiormente critiche, che incidono 
maggiormente sulle performance del prodotto finito e sul fatturato di acquisto aziendale.     
 
2.PARAMETRI PER LA VALUTAZIONE DEI 
FORNITORI 
Nonostante i numerosi studi presenti in letteratura, non esiste una metodologia formale e 
definita che stabilisce specifici criteri per meglio valutare i fornitori e le loro performance. 
Inoltre, i parametri che vengono considerati durante l’attività di selezione sono spesso 
intangibili, tipicamente qualitativi e difficili da misurare e valutare in modo oggettivo. A 
questo si aggiungono una serie di fattori che influenzano quotidianamente le decisioni dei 
buyer: il contesto aziendale e di acquisto, la disponibilità di informazioni, la capacità e le 
performance dei fornitori, l’incertezza e il tipo di relazione buyer-supplier. In un ambiente 
complesso e in continuo cambiamento, uno degli obiettivi critici del commodity manager 
è quello di acquistare prodotti al giusto costo, nelle corrette quantità, con la stabilita 
qualità, nel giusto tempo dai fornitori migliori presenti nel mercato.  
Tradizionalmente, il driver principale che guidava il buyer nella selezione di un fornitore 
era il costo, la scelta si basava essenzialmente sull’economicità di un componente rispetto 
agli altri. Negli anni, il contesto in cui operano le aziende si è evoluto così che la 
performance economica non è stata più considerata come un order-winner, ovvero l’unico 
fattore determinante per la scelta, nonostante sia ancora influente nella selezione. Infatti, 
è stato dimostrato che, nella maggior parte dei casi, il fornitore più economico generava 
                                                          
55 Kannan, Vijay R., Tan K.C., 2002, Supplier Selection And Assessment: their impact on business 
performance, The journal of Supply Chain Management, vol.38, n.3, pp.11-21 
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costi addizionali legati alle scarse prestazioni degli altri parametri che venivano valutati 
nella scelta del fornitore, comunemente qualità e puntualità.  
Un altro punto importante da sottolineare riguarda il grado di analisi del parco fornitori. 
Quest’ultimo risulta generalmente ampio anche se la maggior parte del turnover di 
acquisto è distribuito su un numero ristretto di fornitori (Principio di Pareto), come 
dimostrato in uno dei capitoli precedenti. Di conseguenza, un’analisi precisa e dettagliata 
di ogni singolo fornitore non ha nessuna utilità, è necessario focalizzare l’attenzione su 
quelli che sono i supplier più importanti e critici della supply chain, che possono impattare 
direttamente sui risultati della strategia Purchasing. Molti parametri utilizzati per valutare 
la performance di un fornitore, in particolare quelli di carattere strategico, possono essere 
valutati e misurati efficacemente solo nel caso in cui il buyer abbia una conoscenza e un 
rapporto duraturo con il fornitore. Raccogliere ed analizzare dati relativamente a fornitori 
occasionali o anche ripetitivi di prodotti a basso valore, generalmente, non porta alcun 
tipo di valore aggiunto all’azienda.  
Non esiste un set definito di criteri per la valutazione dei fornitori, l’analisi di seguito 
presentata è stata sviluppata a partire da questi indici di performance:  
→ Costo  
→ Solidità Finanziaria  
→ Qualità 
→ Delivery (Velocità e Puntualità)  
→ Flessibilità  
→ Innovazione & Relationship.  
I primi due permettono di valutare economicamente la performance del fornitore: stabilire 
se i costi sono in linea con il mercato e i competitor, la presenza di un sistema chiaro di 
monitoraggio dei costi, la stabilità dell’impresa esterna nel lungo periodo e una 
valutazione sulla gestione caratteristica aziendale.  
La qualità è fondamentale in componenti che presentano un alto contenuto tecnologico, 
la velocità risulta un fattore chiave per le innumerevoli aziende che hanno adottato e 
stanno implementando tuttora tecniche lean di approvvigionamento al fine di soddisfare 
le richieste dei clienti nel minor tempo possibile con le giuste risorse e mantenendo basso 
il livello di magazzino. 
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La flessibilità permette di reagire prontamente a qualsiasi cambiamento della domanda e 
prevenire eventuali imprevisti, in particolare quello di mancata fornitura dei materiali.  
Infine, gli ultimi due parametri risultano puramente strategici e conseguentemente 
orientati nel lungo periodo, motivo per cui sono difficilmente quantificabili e misurabili. 
Vista la loro crescente importanza nel corso degli ultimi anni, verranno spiegati in modo 
più dettagliato nei prossimi paragrafi.  
L’obiettivo finale è quello di raccogliere informazioni dai fornitori in modo tale che sia 
possibile quantificare e confrontare le performance di questi ultimi in base agli indici 
sopracitati.  
 
2.1.DAI PARAMETRI ALLE PERFORMANCE  
L’articolo “Supplier Selection and Assessment: Their impact on business performance” 
di Kannan, Vijay e Tan (2002) presenta un’analisi che incrocia due tipologie di dati: i più 
frequenti criteri utilizzati da diverse aziende per selezionare i propri fornitori e una serie 
di misure per valutare le performance aziendali. Ad ognuno di questi indici è stato dato 
un peso che ne indica l’importanza, basato su dati raccolti durante interviste svolte nelle 
diverse organizzazioni, dati storici e articoli accademici. L’obiettivo finale dello studio è 
stato quello di identificare le relazioni che legano i parametri per valutare i fornitori alle 
performance dell’azienda.  
È stato dimostrato che i criteri facilmente quantificabili o “hard”, tipicamente qualità, 
puntualità e flessibilità, incidono in un numero limitato di misure di performance, 
nonostante a questi sia attribuita un’elevata importanza. D’altra parte, criteri qualitativi 
come la relazione che si ha con i propri fornitori, parametro tenuto scarsamente in 
considerazione dai membri aziendali, è positivamente correlato a tutte le misure di 
performance osservate nell’indagine. Ad esempio, la chiara condivisione delle 
informazioni tra buyer e supplier può facilitare la pianificazione della produzione e degli 
ordini, ridurre il livello di scorta a magazzino, la veloce risoluzione di imprevisti e 
garantisce una maggior condivisione degli obiettivi. Questo suggerisce come i criteri 
cosiddetti “soft” devono essere assolutamente considerati nel momento in cui sia 
necessario valutare fornitori strategici poiché per migliorare la performance complessiva 
nel lungo termine è necessario l’impegno dell’azienda, ma allo stesso tempo dei business 
partner a questa direttamente collegati. L’impegno dei fornitori è determinante per il 
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successo dell’organizzazione: questi devono essere considerati non come membri esterni 
ma come una diretta estensione della funzione acquisti.  
In seguito sono presentate due tabelle che raccolgono i dati principali considerati 
nell’analisi in ordine di importanze decrescente (Tabella 11).  
 
 
Tabella 11 - Elenco parametri per la                   
valutazione dei fornitori e misura delle performance56  
 
 
 
 
 
                                                          
56 Nelle due tabelle sono stati selezionati i parametri più significativi, alla fine dello studio, presentati 
nell’articolo di Kannan, Vijay e Tan  
ELEMENTS OF 
SUPPLIER SELECTION  
TYPE  
Ability to meet delivery due 
dates  
Delivery  
Commitment to quality  Quality  
Technical Expertise  Innovation  
Price of materials, parts and 
services  
Cost  
Honest and Frequent 
Communication  
Relationship 
Reserve Capacity  Flexibility  
Industry Knowledge  Innovation  
Financial Stability  Finance 
Flexible Contract Terms  Flexibility  
Testing Capability  Quality  
Past Relationship  Relationship  
Share Confidential 
Information  
Relationship 
Annual orders/Overall 
Business 
Finance 
Geographical Proximity  Relationship  
Cultural Match  Relationship 
Company Size  Finance 
PERFORMANCE 
MEASURES  
Quality Level  
Service Level  
On-time Delivery 
Quick response to problem 
Flexibility in case of demand 
changes 
Correct Quantity 
Price 
Willingness to innovate 
Communication Skills 
Certification  
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2.2 INNOVAZIONE & RELATIONSHIP57 
Questo paragrafo è focalizzato all’analisi dettagliata del parametro Innovazione & 
Relationship vista l’elevata importanza che assume nella selezione e valutazione in ottica 
strategica dei fornitori, dimostrata da innumerevoli studi presenti in letteratura ma non 
adeguatamente compreso dalla maggior parte delle imprese industriali.   
Innovazione e Relationship possono essere giudicati in modo congiunto in quanto sono 
strettamente correlati. Il primo è finalizzato ad oggettivare la predisposizione ad azioni di 
innovazione e miglioramento dei fornitori e le loro competenze e conoscenze tecniche; 
ovvero capire coloro che: hanno un maggior potenziale a contribuire all’innovatività 
dell’azienda, sono maggiormente disposti a collaborare e co-operare partecipando 
attivamente allo sviluppo di nuovi prodotti, proporre alternative di fornitura (materiali o 
componenti più innovativi) o sono disposti a modificare i propri processi interni per 
meglio adattarsi alle esigenze dei clienti. Il secondo, la relazione, viene inteso come la 
propensione degli attori allo scambio aperto e trasparente di informazioni e conoscenze. 
Una trasparente comunicazione è fondamentale, in particolare, coi partner chiave 
dell’azienda poiché viene ridotto il rischio di comportamenti opportunistici di entrambe 
le parti (Pint e Baldwin 1997). Molti ricercatori hanno effettuato degli studi per 
dimostrare come la condivisione delle informazioni impatta positivamente sul processo 
di selezione dei fornitori58, questo effetto è amplificato tanto più la funzione acquisti è 
integrata alla strategia aziendale: i buyer saranno maggiormente tutelati nella 
condivisione di informazioni critiche coi propri fornitori, questi ultimi avranno fiducia 
nell’organizzazione e saranno maggiormente propensi alla cooperazione. È chiaro che 
una solida relazione è la base per qualsiasi tipo di miglioramento che voglia essere 
implementato in azienda, coinvolgendo direttamente i partner esterni all’organizzazione. 
Si tratta di fattori difficilmente misurabili, ma se valutati in modo appropriato, possono 
porre le basi e contribuire notevolmente al vantaggio competitivo aziendale orientato nel 
lungo termine. Ecco perché sono stati precedentemente definiti parametri strategici.  
Freeman e Soete (1997) sostengono che il cambiamento si verifica nel momento in cui 
molti soggetti appartenenti a diverse organizzazioni, con conoscenze e background 
                                                          
57 Schiele H., 2006, How to distinguish innovative suppliers? Identifying innovative suppliers as new task 
for purchasing, Industrial Marketing Management, vol.35, n.8, pp. 925-935 
58 Sahin, Robinson, 2005, Information sharing and coordination in make-to-order supply chains, Journal 
of Operations Management, vol. 23, n. 6, pp. 579-598 
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eterogenei, uniscono e combinano le proprie capacità modificando i prodotti, servizi o 
processi esistenti o creandone completamente nuovi. Krause (1999) ha formalizzato le 
aspettative che un buyer deve avere nei confronti di un supplier innovativo:  
- L’abilità di progettazione di nuovi prodotti o modifica di quelli esistenti;  
- Livello elevato di competenze tecnologiche; 
- La disponibilità alla condivisione di informazioni chiave;  
- La capacità e la predisposizione a collaborare attivamente ai processi interni 
dell’azienda. 
Sulla base di questi punti sono stati definiti da H. Schiele (2006) una serie di criteri utili 
per valutare, nel modo più oggettivo possibile, il potenziale innovativo e relazionale dei 
fornitori:  
1. Aziende produttrici o specializzate (specialized firms=da cui si acquistano 
componenti finiti con un alto contenuto tecnologico) tendono ad essere più 
innovative rispetto a distributori o semplici rivenditori (generic contractors)  
2. Fornitori che presentano solide capacità e rilevanti competenze interne e allo 
stesso tempo sono coinvolti in altri progetti o joint venture, sono maggiormente 
predisposti al miglioramento;  
3. La qualità della relazione tra buyer e supplier influenza direttamente lo slancio 
verso l’innovazione. Spesso l’output di un processo di innovazione non può essere 
precisamente quantificato in anticipo, gli attori devono essere sicuri di un’equa 
distribuzione dei guadagni poiché sia favorita un’aperta ed efficace condivisione 
delle idee. Ecco perché la relazione buyer-supplier deve fondarsi sulla fiducia e 
l’impegno reciproco se si vuole favorire il miglioramento. La qualità della 
relazione può essere misurata in base al grado di accuratezza e puntualità delle 
informazioni che vengono fornite ed anche alla disponibilità da parte del fornitore 
di condividere informazioni confidenziali.  
4. L’immediatezza dello scambio è un prerequisito necessario all’innovazione, di 
conseguenza supplier che si trovano geograficamente vicini all’azienda hanno un 
potenziale maggiore. Lo scambio diretto di informazioni e idee è stato dimostrato 
essere enormemente più efficace rispetto agli scambi che avvengono attraverso 
canali digitali. A questo si collega anche la somiglianza culturale (lingua, 
abitudini, policy…) che facilita enormemente lo scambio di informazioni. 
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5. Solitamente un fornitore innovativo ha una relazione stabile, duratura e di lungo 
termine con l’azienda, la durata del rapporto è un fattore di successo in termini di 
propensione alla collaborazione. Ovviamente un buyer ha un giudizio 
maggiormente oggettivo rispetto ai fornitori che conosce meglio.   
Grazie a questi punti è possibile elaborare un metodo formale per valutare l’innovazione 
e la relazione associata ai fornitori. Una aperta e chiara comunicazione tra due partner 
favorisce lo sviluppo di nuove idee e allo stesso tempo riduce i costi di transazione, 
l’opportunismo e la percezione del rischio, anche nel caso di elevati standard qualitativi. 
Ovviamente deve essere necessario anche l’impegno da parte del buyer, infatti se 
quest’ultimo fornisce informazioni dettagliate relativamente a ciò che desidera dai propri 
fornitori, questi ultimi riescono ad organizzare al meglio le proprie risorse per soddisfare 
in modo ottimale le richieste dei propri clienti59.  
 
3.REQUEST FOR INFORMATION60 
Uno strumento utile per il raccoglimento delle informazioni relativamente ai fornitori 
dell’azienda è il cosiddetto “Request for Information” (RFI). Si tratta di un documento 
che ha lo scopo di valutare le caratteristiche, le capacità e la solidità finanziaria di un 
fornitore. Viene utilizzato nel momento in cui l’azienda voglia considerare alternative di 
fornitura, ovvero nuovi fornitori presenti nel mercato, o voglia monitorare le performance 
dei supplier già esistenti. L’obiettivo è quello di istituire un processo standard e formale 
che permetta di confrontare in modo opportuno ed efficace le informazioni che vengono 
raccolte da diversi fornitori, che possano poi essere la base di eventuali strategie a livello 
di riorganizzazione del parco di fornitura. La RFI rende possibile ed efficace il confronto 
tra le performance economiche, tecniche, qualitative e di servizio rispetto ai fornitori 
valutati. Un’azienda che riesca a raccogliere in modo ordinato e aggiornare dettagliate 
informazioni rispetto ai propri fornitori ed eventuali alternative presenti nel mercato, 
risulta maggiormente preparata nel momento in cui sia necessario effettuare decisioni 
strategiche, anche a livello corporate, come la valutazione di produzione interna o esterna 
                                                          
59 Monczka R., Petersen K., Handfield R., 1998, Success factors in Stretegic Supplier Alliances: the buying 
company perspective, Decision Sciences, vol. 29, n. 3, pp. 553-577 
60 Sollish F., Semanik J., 2011, “Strategic Global Sourcing”, Wiley (Capitolo 6) 
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di alcuni componenti. Inoltre, i buyer, disponendo di informazioni dettagliate sul parco 
di fornitura, sono più reattivi in caso di eventuali imprevisti.  
La RFI risulta così costituita:  
- Breve presentazione dell’azienda e motivazione dell’indagine, deve essere usata allo 
scopo di convincere il fornitore a fornire il maggior numero di informazioni richieste;  
- Raccolta di informazioni generali sulle caratteristiche finanziarie, strutturali e 
tecniche dell’azienda esterna; 
- Sezione dedicata alla commodity e i/il componenti/e che offre il fornitore, questo per 
permettere di valutare in modo più accurato alcuni parametri in relazione al prodotto 
finito ed anche le capacità e le competenze interne del fornitore.  
La struttura della Request for Information deve essere tale da rendere possibile 
un’efficace lettura delle informazioni raccolte e un confronto oggettivo tra i diversi 
fornitori relativamente ai parametri sopracitati. Questo documento può diventare il punto 
di partenza del contratto formale che presumibilmente seguirà con uno dei fornitori 
selezionati. 
Sulla base di articoli accademici e le caratteristiche dell’organizzazione di questo studio, 
è stata elaborata una Request for Information che Mehits ha inviato ad una parte dei 
fornitori esistenti per monitorarne le performance ed anche a nuovi supplier per 
considerare alternative di fornitura nel mercato. Il documento, costituito da quattro 
diverse sezioni, viene presentato in seguito.  
 
3.1 GENERAL & FINANCIAL INFORMATION 
→ Informazioni di carattere generale rispetto all’azienda e, eventualmente, alla holding 
di cui questa fa parte (Ragione sociale, Indirizzo, shareholders, Capitale Sociale, Anno 
di nascita…) 
→ Informazioni relative alla forza lavoro (numero e tipologia dipendenti) 
→ Informazioni finanziare ricavate direttamente dal bilancio aziendale: il fatturato totale 
e quello di acquisto permettono di calcolare l’effetto leva degli acquisti per capire il grado 
di integrazione verticale dell’azienda (produttore, assemblatore o distributore), 
l’utile/perdita permette di capire la qualità della gestione caratteristica aziendale, l’indice 
di redditività (ROS) indica quanto incide il valore operativo sul fatturato totale, la 
differenza dei giorni di credito tra clienti e fornitori ci dà delle informazioni rispetto ai 
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tempi con cui si rinnovano i crediti o i debiti e infine è opportuno sapere se l’azienda sia 
coinvolta o meno in procedure legali. 
→ Informazioni sui costi associati alla produzione, trasporto e generali (Energia, Ricerca 
& Sviluppo...)   
 
3.2 MARKET & BUSINESS INFORMATION  
→ Informazioni riguardo le caratteristiche generali del business dell’organizzazione 
(Business Model, Mission e Vision, Competenze che la contraddistinguono, 
Normative…) 
→ Informazioni relative al mercato di cui il fornitore fa parte (Market Share, Joint 
Ventures…)  
→ Informazioni rispetto alla supply chain: principali fornitori, clienti e competitor.  
 
3.3 STRUCTURE INFORMATION 
→ Dati riguardanti le caratteristiche strutturali dei plant che possiede l’azienda, con 
maggiore dettaglio sul shop floor 
→ Certificazioni che l’azienda detiene (ISO e Sicurezza)  
→ Informazioni sui macchinari coinvolti in produzione, in particolare quelli che sono 
stati acquistati recentemente e hanno portato considerevoli innovazioni tecniche in 
azienda  
 
4.4 COMMODITY INFORMATION 
→ Dati generali rispetto a parametri che caratterizzano i prodotti che vengono realizzati 
dal fornitore (Qualità, Modalità di spedizione, Lead Time, Flessibilità…) 
→ Dati specifici che riguardano un determinato prodotto che l’azienda richiede o potrebbe 
richiedere al fornitore e il processo produttivo per realizzarlo (Dettagliate caratteristiche 
tecniche) 
→ Breakdown dei costi rispetto ai diversi componenti e materiali necessari a realizzare 
un prodotto e informazioni sull’incidenza delle materie prime utilizzate poiché 
influiscono inevitabilmente sui costi.  
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Segue la rappresentazione del modello di Request for Information che è stato sviluppato 
in base alle esigenze dell’azienda, considerando contemporaneamente diverse fonti 
letterarie (Figura 2361). 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
61 RFI definita per l’azienda Mehits sulla base dei diversi studi letterari valutati e allo stesso tempo 
tenendo in considerazione le caratteristiche dell’organizzazione 
GENERAL INFORMATION 
Company Name 
Company Group Name 
Country (Group)
COMPANY 
Address 
Established 
Capital
Share Holders 
Core Products 
EMPLOYEE
Blue Collars 
White Collars 
Managers 
C-Levels (Top Executives)
FINANCIAL INFORMATION 
Total Turnover 
Purchasing Turnover 
Net Profit 
ROS 
Credit Days - ∆(S-C)
Legal Procedures (Y/N)
Production Overhead Costs
Transport Costs
Overhead Costs 
MARKET & BUSINESS INFORMATION 
Business Model □ MTO                        □ MTS         
Make to stock      Make to order
Corporate Mission - Vision 
Core Competences 
Market Share (%)
Global Reach □ Yes, indicate main countries 
□ No
Collaborative/Joint Ventures □ Yes, who/where? 
□ No 
Comply with Regulations □ Rohs 2011/65/CE      
(Rohs, REACH) □Rohs 2015/863/EU
MAIN SUPPLIERS Incidence* (%) 
1.
2.
3.
MAIN CUSTOMERS Incidence* (%) 
1.
2.
3.
MAIN COMPETITORS Market Share* (%) 
1.
2.
3.
COMMODITY INFORMATION 
DELIVERY Lead time first sample (days)
Lead time (days)
Std Incoterms with general customers
Incoterms with Mehits
Insured Transport
QUALITY Internal Design 
Incoming materials Inspection 
In-processing Inspection 
Outgoing Inspection 
Defectiveness (%)
Internal Report Non Conformities 
FLEXIBILITY Capacity Incidence of out material (%) 
Production Capacity Current Saturation (%)
Reserve Capacity
Returnable Package 
Production Flexibility
Warranty on our materials (months)  
STRUCTURE INFORMATION 
List of plants (m2) Capacity-ProductsAddress
Storage (m2)
Automatic Storage                      □ Yes □ No
Stock Rotation 
Lean Techniques □ Yes, explain shortly 
□ No
Safety (injuries per year) 
CERTIFICATION DATE (YEAR) AUTORIZATION BODY
ISO 9001
ISO 14001
OHSAS 18001
PED 
MACHINE MODEL PURCHASE YEAR VALUE/RENT FEE
1.
2.
3.
Figura 23 - Request for Informazione dell'azienda Mehits 
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I dati che vengono raccolti rispetto ad ogni fornitore sono in parte collegati ai parametri 
che permettono all’azienda di monitorare le performance dei propri business partner in 
modo efficiente. Inoltre la RFI, come già detto, è uno strumento utile per confrontare 
diversi fornitori di una stessa commodity in modo tale da avere utili input alla strategia 
Purchasing da adottare per massimizzare i risultati della funzione acquisti e, come diretta 
conseguenza, anche a livello corporate. Questo strumento può essere una buona base per 
la gestione delle negoziazioni e contrattazioni con i fornitori poiché fornisce un quadro 
completo delle caratteristiche e le capacità di questi ultimi e può essere un utile spunto 
per richiedere informazioni più specifiche. Infine, non deve essere trascurata la 
potenzialità di questo documento nell’indagare nuove fonti di fornitura, nuove tecnologie 
o processi produttivi innovativi presenti nel mercato che potrebbero potenzialmente 
modificare e migliorare il parco di fornitura aziendale e i processi interni all’azienda.  
 
4.MATRICE COMPETITIVENESS-CAPABILITY62 
La matrice Competitiveness-Capability è uno strumento che permette di pesare le 
performance dei fornitori secondo dei parametri prestabiliti, presentati in seguito. Risulta 
estremamente utile nel momento in cui si vogliano monitorare e confrontare le prestazioni 
attuali dei fornitori esistenti ed eventuali supplier alternativi presenti nel mercato. Sulla 
base della strategia Commodity, precedentemente considerata, viene fatta un’analisi più 
dettagliata sui singoli fornitori per ogni classe merceologica. Risulta infatti difficile e di 
scarso valore aggiunto paragonare le performance di fornitori che realizzano prodotti 
completamente diversi. La matrice Competitiveness-Capability suggerisce azioni e 
attività da intraprendere per la gestione in ottica strategica del parco fornitori, arrivando 
al maggior livello di dettaglio, ovvero il singolo fornitore. Di seguito vengono presentate 
le due dimensioni scelte per la matrice63.  
La COMPETITIVENESS è un parametro focalizzato sulle performance economiche e 
finanziarie del fornitore. Vi sono due diverse definizioni di questo indice in base al 
periodo temporale considerato. Nel breve termine, deriva dal rapporto 
                                                          
62 Per questo paragrafo è stato utile il corso di formazione “Strategic Sourcing” organizzato dall’azienda 
di consulenza Make Italia e la scuola di formazione Supply Chain Academy a Modena 
63 Prahalad C.K., Hamel G., 1990, The core competence of the corporation, Harvard Business Review 
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prezzo/performance dei prodotti correnti, che l’azienda produce e vende ai propri clienti. 
Nel lungo termine, deriva dall’abilità di produrre a costi e tempi minori rispetto alla 
concorrenza mantenendo comunque un’elevata qualità. La competitiveness si fonda su 
risorse, che portano un’organizzazione a consolidare il proprio vantaggio competitivo 
rispetto alle altre. Sono le tecnologie e le abilità produttive che permettono ai business 
aziendali di adattarsi rapidamente ai cambiamenti del mercato e alle nuove opportunità 
offerte dal contesto mondiale. I fattori critici considerati per pesare questo parametro sono 
la solidità aziendale, dal punto di vista finanziario e il trend dei costi che caratterizza 
l’azienda, se sono in aumento o in diminuzione, cercando di capire le possibili cause di 
questo andamento.  
Il secondo parametro, la CAPABILITY, racchiude diverse caratteristiche che permettono 
alle aziende di identificarsi e allo stesso tempo differenziarsi tra loro. È l’insieme di 
attività che permette all’impresa di prosperare e crescere nel tempo come: 
l’organizzazione del lavoro, la comunicazione, il coinvolgimento del personale e la 
creazione del valore per i propri clienti. Le capacità aziendali devono essere mantenute e 
preservate nel tempo poiché sono il motore principale che tiene assieme i business 
esistenti e la base per poterne creare di nuovi. Queste capacità permettono potenzialmente 
all’azienda di entrare in nuovi mercati, arricchire il valore dei prodotti o servizi offerti ai 
clienti e sono difficilmente imitabili dai concorrenti. Per chiarire meglio questo concetto, 
Prahalad (1990) ha espresso un efficace paragone, considerare un’azienda solamente in 
base ai prodotti finiti che realizza ha lo stesso valore di guardare solamente le foglie di 
un intero albero senza porsi la domanda: “in che modo queste sono nate?”. È chiaro come 
ci sia dietro un complesso ciclo di sviluppo, proprio come in ogni azienda, dietro ad ogni 
componente realizzato vi è un insieme complesso di processi e persone. Questi 
caratterizzano le capacità dell’azienda che hanno il primario obiettivo di creare una classe 
di prodotti unici e altamente differenziati nel mercato. Nel nostro studio con il termine 
capability si considerano gli indici di qualità, delivery, flessibilità, innovazione & 
relationship, che come presentato nei paragrafi precedenti, sono fondamentali nella 
valutazione delle performance dei fornitori.  
Infine è importante considerare che molte delle informazioni raccolte dalla RFI sono un 
utile input alla Matrice C-C. Ovviamente, anche in questo caso non vi sono delle regole 
definite sugli indici considerati per ogni dimensione, è necessario valutare quali siano le 
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caratteristiche dell’azienda e allo stesso tempo gli obiettivi che questa vuole raggiungere 
nel lungo termine. Segue la rappresentazione della matrice e la caratterizzazione dei 
diversi quadranti (Figura 24). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Il posizionamento dei fornitori nei diversi quadranti della matrice permette di avere uno 
strumento efficace ed immediato di confronto sulla base dei parametri considerati per 
ogni dimensione e permette di definire specifici piani di azione: 
1. Il primo quadrante è caratterizzato da insufficienti livelli di capacità necessarie 
all’azienda, motivo per cui si potrebbe decidere di ridurre il fatturato di acquisto del 
fornitore oppure eliminarlo gradualmente dal proprio parco di fornitura. 
2. Il secondo quadrante è caratterizzato da buone performance di costo ma scarse 
capacità negli indici sopra indicati. In questo caso le scelte saranno influenzate dagli 
obiettivi strategici stabiliti, dalla tipologia di prodotti forniti, dalle caratteristiche del 
mercato e anche dalle esigenze interne dell’azienda. Si potrebbe decidere di tenere 
un determinato partner in sospeso o mantenere gli stessi accordi.  
3. Il terzo quadrante vede elevate capacità e scarse prestazioni di costo, le decisioni da 
prendere sono le stesse rispetto al secondo e devono essere valutate di volta in volta, 
in base alla situazione in cui si trova l’azienda. 
4. È l’area target dove dovrebbero essere idealmente posizionati tutti i fornitori, 
caratterizzato da elevate performance economiche e ottime capacità del fornitore in 
linea con quelle attese dall’organizzazione. L’azienda può decidere di implementare 
  
  
Figura 24 - Matrice Competitiveness - Capability 
CAPABILITY 
COMPETITIVENESS 
TARGET AREA 
1 2 
3 4 
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una partnership strategica con il fornitore, un rapporto duraturo e stabile, potrebbe 
espandere la capacità produttiva assegnata al supplier o mantenere le condizioni 
costati. In ogni caso il rapporto con un fornitore in questo quadrante deve essere 
mantenuto. 
Per costruire la Matrice C-C è necessario valutare per le due dimensioni, competitiveness 
e capability, i parametri fondamentali per l’azienda nel giudizio delle performance di ogni 
fornitore. Viene di seguito presentata una tabella che vede diversi indici con diversi range 
di valori e una definita importanza, progettata ad hoc per l’azienda Mehits (Tabella 1264). 
Sono stati considerati come input dati che possono essere facilmente ricavati da strumenti 
di business intelligence utilizzati in azienda e ovviamente dalla Request for Information, 
precedentemente presentata.  
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
Ovviamente gli indici considerati sono in linea con le considerazioni sulla letteratura 
svolte nei paragrafi precedenti rispetto alle misure più opportune, utilizzate dalla maggior 
parte delle imprese industriali, per valutare efficacemente il parco di fornitura.  
                                                          
64 Tabella che evidenzia i parametri scelti per la valutazione delle performance dei fornitori sulla base dei 
numerosi studi letterati analizzati per la stesura del capitolo 
CAPABILITY 
COMPETITIVENESS 
Tabella 12 - Dati per la valutazione del posizionamento nella matrice C-C 
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La matrice C-C, utilizzata a supporto dell’analisi sulle commodity aziendali permette di 
rendere operativo il piano di Strategic Sourcing a livello dei singoli fornitori. Le 
informazioni che derivano da questo strumento sono molto importanti poiché, vista la 
continua evoluzione del mercato in cui operano le imprese oggi e il conseguente sviluppo 
di nuovi prodotti è fondamentale costruire relazioni differenti con i fornitori in modo tale 
da garantire costantemente l’allineamento alle richieste dei clienti. Concludendo, 
l’obiettivo finale dello Strategic Sourcing è quello di permettere un’efficace gestione del 
parco di fornitura, grazie a: identificazione e selezione dei supplier con cui definire 
rapporti duraturi, partecipazione diretta a processi aziendali interni (sviluppo nuovi 
prodotti), costruire benchmark e feedback utili ai fornitori per monitorarne le 
performance65. 
Nella parte finale dello studio viene presentato un caso applicativo allo scopo di chiarire 
le modalità di utilizzo di tutti gli strumenti presentanti nel seguente capitolo e in quelli 
precedenti. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
65 Talluri S., Narasimhan R., 2002, A Methodology for Strategic Sourcing, European Journal of 
Operational Research, vol.154, pp.236-250 
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CAPITOLO 6 - IL CASO MITSUBISHI 
ELECTRIC: A3 STRATEGICI  
Nei precedenti capitoli è stato chiarito il ruolo fondamentale che la funzione purchasing 
assume nella definizione della strategia corporate e come lo strategic sourcing si 
caratterizza ai diversi livelli di questa, da quello funzionale fino alla gestione del singolo 
fornitore. È stato dimostrato come l’efficace management della supply chain, in 
particolare del parco di fornitura, è considerato uno strumento strategico che contribuisce 
direttamente al vantaggio competitivo, infatti uno dei principali obiettivi del buyer è 
quello di definire una supply base che sia perfettamente allineata e supporti la strategia 
purchasing (Gadde e Hakansson, 1994; Monczka, 2005)66.  
L’obiettivo di quest’ultimo capitolo è di evidenziare come la trattazione teorica si 
concretizzi all’interno dell’azienda considerata nello studio: Mitsubishi Electric Hydronic 
& IT Cooling Systems (Mehits). In particolare, verrà presentata la strategia purchasing 
dell’area acquisti a cui segue una approfondita analisi rispetto ad alcune classi 
merceologiche che assumono una notevole importanza per l’azienda, utilizzando tutti gli 
strumenti che sono stati precedentemente presentati.  
Come evidenziato nella parte iniziale della trattazione, Mehits è stata recentemente 
acquisita da Mitsubishi Electric, evento che sta notevolmente influenzando tutti i processi 
dell’azienda, dalle attività operative a quelle orientate allo sviluppo futuro dell’azienda. 
A questo proposito, il gruppo giapponese ha stabilito precisi obiettivi strategici 
sintetizzati nel programma definito WƩ21, la Corporate Purchasing Strategy, che ha lo 
scopo di guidare e supportare tutte le attività che caratterizzano le divisioni purchasing di 
ogni singola azienda che fa parte di Mitsubishi Electric. 
 
                                                          
66 Akin Ates M., Wynstra F., van Raaij E. M., 2015, An exploratory analysis of the relationship between 
purchase category strategies and supply base structure, Journal of Purchasing & Supply Management, 
vol.21, pp.204-219 
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1.CORPORATE PURCHASING STRATEGY - 
WƩ2167 
Il contesto in cui Mitsubishi Electric opera è caratterizzato da molteplici fattori esterni 
che ne influenzano indissolubilmente le attività e la strategia: la continua espansione del 
mercato americano, trend di crescita economica in Europa, stagnazione dei mercati di 
alcuni paesi emergenti ed il deprezzamento dello Yen rispetto al dollaro statunitense. 
Questi sono i principali cambiamenti che condizioneranno il mercato globale del gruppo 
giapponese, il quale, in funzione di questi, ha definito una strategia di crescita con target 
specifici da raggiungere in occasione del centesimo anniversario della fondazione nel 
2021: 
 Fatturato complessivo di US  
43.5 miliardi  
 Margine operativo oltre l’8%  
 ROE > 10%  
 Tasso di indebitamento minore  
del 15% 
Il programma WƩ21 è stato suddiviso in due diverse fasi:  
 
 
   
Risulta utile considerare la struttura globale del purchasing department di MELCO per 
comprendere il modo in cui viene applicato il metodo e le relazioni che guidano lo 
sviluppo dell’intera organizzazione (Figura 26).  
                                                          
67 I dati contenuti nel paragrafo, riguardanti Mitsubishi Electric, sono stati raccolti da diverse procedure 
interne e presentazioni fornite dal gruppo giapponese all’azienda italiana 
STEP I – 2014-2016 Porre le basi di una strategia che coinvolga tutte le factory di 
proprietà del gruppo al fine di rendere “globali” le attività “locali” 
che sono portate avanti dalle organizzazioni rispetto al contesto in 
cui operano.  
STEP II – 2017-2020 Mettere in pratica tutte le strategie che sono state ottimizzate rispetto 
ogni tipo di business e mercato regionale, durante la prima fase, e 
raccogliere continuamente i risultati per meglio applicarle.  
S – STRATEGIC  
I – INTEGRATION FOR  
G – GLOBAL  
MA – MARKET  
21 – nel 2021  
Figura 25 - Simbolo WƩ21 
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                                            Figura 26 - Struttura globale dell'area purchasing di Mitsubishi Electric 
 
Vi è un organo centrale, MELCO Corporate Purchasing da cui dipendono direttamente 
tutte le Mother Factory, localizzate in Giappone, e le unità di acquisto regionali che 
supportano localmente le aziende overseas. Nel conseguimento della strategia globale 
tutti i plant che si trovano al di fuori del Giappone devono riportare e cooperare con la 
propria Mother Factory e allo stesso tempo vengono sostenute dalle Regional 
Procurement Planning. Questa struttura permette di supportare in modo efficiente tutti 
gli attori del gruppo e allo stesso tempo di raccogliere le informazioni in modo più chiaro 
e ordinato poiché i compiti e i livelli delle varie organizzazioni sono predefiniti e precisi.  
Uno dei driver principali per un’efficace implementazione del piano strategico è la 
continua condivisione delle informazioni tra i diversi membri del gruppo e la creazione 
di sinergie tra questi tramite l’analisi delle cosiddette best practices di ognuna. Per questo 
risulta necessario organizzare incontri per mettere in contatto i membri delle diverse 
organizzazioni, il meeting più recente si è svolto a luglio in Italia ed ha coinvolto diverse 
aziende europee del gruppo Mitsubishi Electric, operanti in svariati settori industriali. 
L’obiettivo era quello di presentare e spiegare gli step per il raggiungimento della 
strategia purchasing globale, venire a conoscenza delle attività di miglioramento svolte 
dalle altre aziende, trarre da queste utili considerazioni e creare un contatto umano tra 
manager che operano in contesti differenti.  
Takashi Sakamoto, General Manager della Corporate Purchasing Division di MELCO, 
ha sottolineato alcuni punti chiave per allinearsi agli obiettivi stabiliti:  
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→ Realizzare miglioramenti in azienda grazie all’aumento della funzionalità dei 
prodotti, a parità di costo. Lo strumento fondamentale per farlo sono i progetti di 
Value Engineering;  
→ Migliorare l’attività di Cost Assessment per ogni commodity grazie alle 
informazioni ricavate dai propri fornitori, in particolare rispetto ai loro processi 
produttivi;   
→ Implementare un Business Continuity Plan e la Corporate Social Responsability; 
→ Utilizzare la Global Purchasing IT Platform, condividere dati e analisi tra le 
diverse aziende del gruppo per realizzare sinergie che vadano a vantaggio di tutti 
i business partner.  
 
Figura 27 - Diagramma temporale delle principali attività del programma WƩ21 
Questo schema (Figura 27) rappresenta il programma di esecuzione della strategia con 
riferimento all’asse temporale, il piano strategico W∑21 è a sua volta suddiviso in diverse 
fasi, con una durata differente, per ognuna delle quali risulta fondamentale la condivisione 
e la sintetizzazione dei risultati ottenuti. Visto che l’azienda presenta un network esteso 
in tutto il mondo, una delle finalità del programma è quella di definire in ogni purchasing 
department delle procedure chiare ed efficaci che permettano l’allineamento strategico di 
tutte le aziende del gruppo MELCO. Le differenze tra le varie imprese devono essere 
gradualmente minimizzate in modo che la Corporate Purchasing possa efficientemente 
controllare e monitorare le performance di ogni organizzazione. Il programma W∑21 è 
suddiviso in 5 aree sintetizzate nella tabella seguente.  
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1 TARGET COSTING  
& VALUE 
ENGINEERING 
-Stabilire target di costo sulla base del posizionamento di mercato 
(prezzo)  
-Coinvolgimento dei fornitori nei VE training (progetti di 
sviluppo nuovi prodotti) così che sia possibile raccogliere nuove 
idee e punti di vista; 
-Promuovere certificazioni per VE Instructor in ogni azienda; 
-Implementare continuamente nuovi progetti e meeting 
condividendo i risultati con gli altri gruppi MELCO (VE Cost 
Reduction Presentation) 
2 COMPETITIVENESS 
OF PRODUCTS  
-Standardizzare la struttura dei costi dei componenti per poter 
efficacemente confrontare diversi fornitori che operano nello 
stesso settore 
-Perseguire le pratiche di Best Price coi fornitori così da 
aumentare la competitività e la quota di mercato dei prodotti finiti 
-Creare una “Supplier Selection Map” per categorie di 
commodity 
3 GLOBAL 
PURCHASING 
STRATEGY 
-Consolidare gli acquisti tra i diversi plant e, globalmente, tra 
aziende del gruppo MELCO, in modo tale da consolidare i volumi 
-Utilizzare diverse strategie di acquisto in base al tipo di 
componenti 
-Raccogliere in modo ordinato i risultati per confrontarli con gli 
altri attori del gruppo  
-Organizzare meeting tra commodity buyers che operano nello 
stesso paese  
4 SUPPLY CHAIN 
MANAGEMENT 
-Classificazione dei fornitori secondo le regole del gruppo 
-Attività di Share Shift, spostare la capacità produttiva in base alle 
performance dei fornitori per un definito componente  
-Riprogettare la supply chain aziendale, considerando il BCP 
(business continuity plan) cercando di eliminare la strategia di 
fornitura single source  
5 PURCHASING 
ACTIVITIES 
“PLATFORM” 
- Introdurre indicatori comuni di performance che permettano 
un’efficace condivisione delle strategie di acquisto tra le diverse 
Factory 
- Promuovere training per ogni buyer della propria unità acquisti 
 -Utilizzo di piattaforme IT comuni a tutto il gruppo in modo tale 
da rendere più efficace la condivisione delle informazioni relative 
ad ogni factory  
-Promuovere globalmente le attività di Green Procurement e 
Supply Chain CSR  (Corporate Social Responsability)   
                                                              Tabella 13 - Principali aree e attività del programma WƩ21 
Data l’elevata complessità del gruppo MELCO e la contemporanea trasformazione del 
mercato in cui opera, risultava necessario definire una chiara strategia con target precisi 
in modo tale da garantire la crescita complessiva dell’azienda e allo stesso tempo lo 
sviluppo congiunto di ogni singolo plant presente nel network globale. Definendo 
procedure dettagliate da seguire, ognuna delle quali viene poi sviluppata sotto forma di 
precisi template (A3), la Central Corporate Purchasing riceve informazioni dettagliate 
sulle performance di ogni singolo stabilimento. E’ quindi possibile il confronto tra questi 
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e allo stesso tempo risulta più facile reagire in caso di problemi o imprevisti poiché si 
conosce la situazione storica e attuale. È chiaro come ogni azienda coinvolta nella 
strategia corporate di Mitsubishi Electric deve essere proattiva e preparata a mettere in 
atto le attività precedentemente indicate e allo stesso tempo proporre strumenti innovativi 
e utili al raggiungimento delle stesse. Le attività di gestione strategica del parco di 
fornitura di Mehits sono quindi influenzate dagli obiettivi dell’intero gruppo Mitsubishi 
Electric. A questo punto risulta utile introdurre uno degli strumenti che caratterizzano le 
industrie giapponesi e, come si vedrà in seguito, sono ampiamente utilizzati anche in 
Mehits, i report A3. 
 
2. REPORT A3 E PURCHASING STRATEGY FORM   
Uno degli strumenti notoriamente utilizzati dalle imprese giapponesi per guidare e 
incentivare il miglioramento sono i report A368. Questi sono stati sviluppati in Toyota 
allo scopo di identificare eventuali problemi o criticità in azienda, proporre di 
conseguenza possibili soluzioni ed evidenziare i risultati raggiunti. Un interessante libro 
di John Shook “Managing to learn” (2008) descrive il ruolo e la potenzialità che l’utilizzo 
degli A3 può avere in azienda, l’autore dopo aver lavorato per più di dieci anni in Toyota, 
ha diffuso questo strumento in molte aziende americane e lo considera come il cuore del 
sistema organizzativo della nota azienda giapponese. Il loro nome deriva dal formato di 
carta utilizzato, si tratta quindi di un’efficace forma di comunicazione visiva che contiene 
sia parti di testo che diagrammi e tabelle che arricchiscono e chiariscono tutti i dati utili 
presentati. L’idea che sta alla base dello sviluppo degli A3 è quella di presentare solo i 
dati rilevanti per chiarire la situazione attuale rispetto ad una precisa tematica, eliminando 
i cosiddetti muda (sprechi) ovvero tutte le informazioni inutili e superflue, che non sono 
direttamente collegate al tema del report. In altre parole, disponendo di uno spazio 
limitato per presentare il progetto è necessario focalizzare i propri sforzi su ciò che è 
maggiormente rilevante. Questi report sono efficaci strumenti che definiscono validi 
target e azioni basate su dati reali, così che un’azienda, che li interpreta e utilizza nel 
modo corretto, possa ottenere consistenti e immediati vantaggi. Ogni membro 
                                                          
68 Chakravorty S. S., 2009, Process Improvement: using Toyota’s A3 reports, The quality management 
journal, vol.16, n. 4, pp. 7-27 
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dell’organizzazione smetterà di evitare i problemi considerandoli come opportunità per 
imparare qualcosa di nuovo e promuovere il miglioramento (Shook, 2008).   
L’A3 si è rapidamente diffuso e viene utilizzato oggi in moltissime aziende, sia 
manifatturiere che di servizi, per le più svariate applicazioni. Ad esempio, è stato 
utilizzato all’interno degli ospedali per incentivare il personale di diversi reparti ad 
evidenziare alcune criticità nei processi, come gli errori di somministrazione di farmaci 
ai pazienti, implementando poi efficaci soluzioni. Questo metodo di presentazione ha 
avuto molto successo in quanto incentiva la collaborazione e il team working, che sono 
le basi per la redazione di un A3 efficace. Infatti, prima di arrivare alla forma finale sono 
necessarie continue revisioni e feedback da parte di tutti i membri coinvolti, vengono 
continuamente messi in discussione i diversi punti e nascono nuove idee fino ad ottenere 
il cambiamento desiderato.  
Non vi è una definita struttura o template per il report A3 poiché può essere utilizzato per 
innumerevoli applicazioni. Si sviluppa sempre orizzontalmente, è suddiviso in due 
sezioni, destra e sinistra, ognuna delle quali presenta diversi punti, che possono cambiare 
in base al tipo di progetto considerato. Ciò che conta è “raccontare una storia che 
qualsiasi persona possa capire: deve esserci un inzio, uno sviluppo e una fine, dove ogni 
elemento è collegato, sequenziale e causale” (Shook, 2008). Risulta utile presentare un 
esempio che evidenzia come viene solitamente svolto il report, introdotto da Chakravorty 
S. S. nell’articolo “Process Improvement: using Toyota’s A3 reports” (2009).  
Nella parte destra vi sono quattro diverse aree:  
1. TEMA, definisce il problema trattato o il motivo per cui si decide di attuare il report, 
si tratta solitamente di una breve descrizione di 2-3 righe; 
2. BACKGROUND, descrizione generale del contesto in cui si trova l’azienda al fine 
di comprendere chiaramente dove si vuole arrivare, l’obiettivo finale; 
3. SITUAZIONE ATTUALE, si riferisce a ciò che caratterizza l’ambiente in cui opera 
l’azienda, in questa parte è utile presentare tabelle o grafici per meglio definire i dati 
utili alla comprensione delle condizioni attuali; 
4. CAUSE, è necessario ricercare le cause che stanno alla base del problema in modo 
che sia possibile prevenirlo ed eliminarlo gradualmente. Viene spesso applicato il 
metodo delle “5 WHY’S” (What, who, why, when e where). 
Nella parte sinistra vi sono questi punti: 
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1. TARGET o CONTROMISURE, identificare possibili soluzioni al problema, avendo 
chiarito quelle che sono le condizioni attuali 
2. PIANO D’AZIONE, attuare precise attività allo scopo di portare alla risoluzione del 
problema e promuovere quindi il miglioramento. Dovrebbero essere indicati tutti i 
cambiamenti necessari secondo una precisa sequenza temporale.  
3. FOLLOW-UP, considera le attività che non sono ancora state implementate a causa 
di ostacoli o problemi incontrati, allo scopo di evitarli in futuro.  
Questo tipo di struttura è solamente un utile punto di partenza per la redazione di un 
progetto, i dati e i temi presentati possono variare in base al contesto considerato. 
Segue un semplice schema sulla struttura che comunemente caratterizza i report A3 
(Figura 28).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
In definitiva, il report A3 spinge i manager a ripensare a processi sempre migliori e 
innovativi grazie ad un ciclo continuo costituito da questi passi: analizzare criticamente 
la situazione attuale, ricercare le cause dei problemi, considerare diverse soluzioni e 
contromisure, definire un piano di implementazione e raccogliere dettagliatamente dati 
TEMA 
Definire lo scopo del progetto 
BACKGROUND  
Contesto in cui opera l’azienda 
Evidenziare l’importanza del problema 
 
STRUMENTI: riviste specialistiche, fonti online, analisi mercato 
SITUAZIONE ATTUALE  
Presentare i dati 
Misure del problema 
 
STRUMENTI: tabelle, diagrammi, mappe, analisi Pareto 
CAUSE 
Analizzare cause del problema 
Misure delle cause 
 
STRUMENTI: analisi 5 Why’s, Ishikawa, tabelle dati 
TARGET o CONTROMISURE 
Nuove soluzioni 
Semplificare e standardizzare 
 
STRUMENTI: tabelle, mappe  
PIANO D’AZIONE 
Cosa è necessario fare 
 
COSA CHI QUANDO DOVE 
Azioni Persone Tempi Area 
 
STRUMENTI: tabelle, diagrammi (Gant), mappe 
FOLLOW-UP 
Risultati, monitoraggio e step futuri 
 
PIANO RISULTATI ATTUALI 
 
STRUMENTI: tabelle, mappe  
Figura 28 - Rappresentazione del tipico report A3 
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per misurare l’efficacia delle nuove azioni attuate al fine di migliorare il processo. A 
questo punto il ciclo si ripete69.  
Il successo che questo strumento ha ottenuto negli anni è legato al fatto che il report A3 
incentiva enormemente la comunicazione, la condivisione di dati e la collaborazione tra 
diversi membri dell’azienda ed esorta tutti a proporre nuovi progetti, condividere idee, 
prendersi le responsabilità, ottenere consensi e imparare70. Concludendo, la realizzazione 
dell’A3 è un metodo che permette di unire due diversi processi che caratterizzano il lavoro 
quotidiano di ogni manager: hoshin kanri (pianificazione della strategia) e problem 
solving (risoluzione dei problemi), il primo allinea gli obiettivi strategici corporate alle 
attività operative, mentre il secondo permette ad ogni individuo di analizzare criticamente 
e migliorare le attività che svolge quotidianamente (Shook, 2008).  
Dopo aver brevemente introdotto alcuni cenni teorici, è opportuno considerare un 
esempio vero e proprio per capire come si costruisce un report A3 e in che modo può 
essere efficacemente utilizzato nella definizione della strategia aziendale. Verrà di seguito 
presentato l’A3, definito Purchasing Strategy Form dell’azienda Mitsubishi Electric, che 
rientra nel programma W∑21 e permette alla divisione acquisti di ogni impresa che fa 
parte del gruppo di dimostrare il proprio contributo al raggiungimento dei target di lungo 
termine. In particolare, l’obiettivo principale di questo report A3 è quello di riuscire ad 
avere una visione chiara e complessiva di ogni azienda parte del gruppo in modo tale che 
sia possibile evidenziare criticità, nuove idee o opportunità da sviluppare. Anche questo 
è suddiviso in due parti, destra e sinistra, nella prima vi sono tutti i dati relativi alla 
situazione economica ed organizzativa attuale dell’azienda mentre la seconda è 
focalizzata sul piano strategico W∑21. 
La parte destra dell’A3 risulta composta da queste sezioni:  
- COMPANY PROFILE, vengono raccolte in forma tabellare le informazioni più 
importanti riguardo all’azienda presentata nel report (Tabella 14). 
 
 
                                                          
69Shook J., 2008, “Managing to learn: using the A3 management process to solve problems, gain 
agreement, mentor and lead”, The lean enterprise institute, version 1.0, Cambridge, USA (capitolo 1 e 2) 
  
70 Sobek D. K., Jimmerson C., 2006, A3 reports: tool for organization transformation, In proceeding of the 
industrial engineering research conference, Orlando, Florida 
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NAME Mitsubishi Electric Hydronics & IT Cooling Systems 
ADDRESS Via Sarson 57/C, Bassano del Grappa 
CAPITAL 10M€ 
SHARE HOLDER Mitsubishi Electric Corp. 100% 
ESTABLISHED In 01/2017 (Former companies: Climaveneta – RC) 
EMPLOYEE 900  
PRODUCTS Chillers & Heat Pumps, HPAC and AHU 
                                                                            Tabella 14 - Company profile di Mehits 
- LOCAL PROCUREMENT, in questa sezione vengono presentati i dati aziendali 
relativi al fatturato di vendita e il turnover di acquisto negli ultimi 3 anni e 
previsionali (2018), così che sia possibile valutare l’effettivo andamento 
economico nel tempo. Il fatturato di acquisto è suddiviso per tipologia di fornitori, 
la tabella successiva presenta un estratto della classificazione in questione (Tabella 
15). 
  
             
            L’interpretazione di questo schema è molto semplice, il fornitore 1, ad esempio,  
            è un’azienda che fa parte del gruppo MELCO, produce in Giappone e fornisce la  
            merce direttamente all’azienda; i fornitori 2, 3 e 4 si servono invece di distributori  
            intermedi. Il fornitore 5 è sempre un’azienda del gruppo ma che produce fuori dal  
Pattern
Japanese
Manufact
urer
MELCO
（In 
House）
MELCO MT(Japan)
Japanse 
Distribu
tor
Group 
Company
（In 
House）
Overseas 
Manufact
urer
Group 
Company 
(Distrib
ution)
Overseas 
Distribu
tor
IPO
Group 
Company
（In 
House）
Domestic 
Manufact
urer
IPO or
MT-T
MT-S
Domestic
Distribu
tor
7
6
5
4
3
2
Distributor Manufacturer Distributor
Own 
Company
1
Japan (Imports） Overseas other than Japan （Imports）Own Country (Domestic)
New
Manufacturer Distributor Manufacturer
Tabella 15 - Esempio del diagramma di classificazione dei fornitori di Mitsubishi Electric 
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            Giappone e consegna direttamente, mentre i fornitori 6 e 7 dispongono di  
distributori intermedi. Vi sono in tutto 27 categorie. Questo metodo di 
suddivisione dei fornitori è molto utile poiché permette di capire istantaneamente 
quanti dei supplier sono esteri piuttosto che locali e se sono presenti innumerevoli 
intermediari che possono far aumentare i costi di gestione. In seguito si vedrà 
come uno degli obiettivi strategici sia quello di incentivare i fornitori locali poiché 
rendono possibili minori costi, rischi e complessità. In questa sezione è infine 
presente una tabella che richiede il confronto delle performance tra i diversi anni, 
è necessario porsi alcune domande: perché l’azienda ha aumentato/diminuito il 
suo fatturato? Perché i costi d’acquisto sono aumentati/diminuiti? Quanto 
influisce l’andamento dei costi delle materie prime?  
- PURCHASED MATERIAL/NET PRODUCTION, questo dato permette di capire 
quanto incide il fatturato di acquisto sul valore totale dei prodotti realizzati e 
venduti dall’azienda. Sarebbe ottimale osservare un aumento delle vendite 
accompagnato da una riduzione dei costi dei materiali.  
- PURCHASING ORGANIZATION, come è suddivisa l’area acquisti in azienda 
- MAJOR ACTIVITIES OF PURCHASING ORGANIZATION, prevede di 
indicare le attività svolte durante l’anno e quelle programmate per il futuro.  
La parte sinistra dell’A3 è invece focalizzata sulle tematiche del programma strategico 
W∑21, raccoglie in maniera sintetica tutte le attività che ogni azienda sta svolgendo o 
dovrà implementare per allinearsi agli obiettivi strategici definiti per il 2021. La sezione 
è così suddivisa: 
- COST REDUCTION, raccoglie tutte le azioni che vengono svolte al fine di 
ottenere riduzioni di costo. Ad esempio, progetti di Value Engineering che 
permettono di migliorare un singolo componente o un intero prodotto, 
collaborando coi fornitori e riducendo i costi per entrambi, oppure negoziazioni 
congiunte con un fornitore comune a diverse aziende del gruppo MELCO. 
- EXPANDING LOCAL PROCUREMENT, attività volte a consolidare il parco 
fornitori “locale” (situati nel paese in cui avviene la produzione).  
- NEW SUPPLIER SOURCING, continua ricerca di alternative di fornitura presenti 
nel mercato per cogliere nuove opportunità o innovazioni tecnologiche. 
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- SUPPLIER MANAGEMENT STRATEGY, questa sezione è dedicata all’analisi 
del parco di fornitura aziendale in ottica strategica, ovvero come l’azienda gestisce 
i propri fornitori per massimizzarne continuamente le performance. Si tratta della 
parte maggiormente legata allo strategic sourcing che effettivamente fornisce degli 
strumenti utili che permettono di organizzare al meglio la propria supplier base. 
- COMPETITION BY MULTI SOURCE AND BCP (Business Continuity Plan), 
l’obiettivo è quello di ridurre, se possibile, le modalità di fornitura single source 
(un unico fornitore per uno specifico codice) in quanto aumentano notevolmente i 
rischi per l’azienda e non permettono di sfruttare la competizione tra i diversi 
fornitori presenti nel mercato.  
- IMPROVING PURCHASING PLANNING, attività di miglioramento dei processi 
attualmente svolti che riducano gli sforzi dei buyer, massimizzando i risultati.  
- GLOBALLY CONSOLIDATED PURCHASES, in questa parte, l’azienda 
giapponese richiede ad esempio di elaborare delle strategie rispetto alle diverse 
commodity dell’azienda considerando il mercato globale in cui opera. Anche 
questo punto è strettamente legato allo strategic sourcing, come vedremo nei 
capitoli seguenti.  
Questo A3, in definitiva, permette di evidenziare in modo chiaro lo stato dell’area acquisti 
dell’azienda e indica ai buyer in cosa devono essere concentrati i propri sforzi al fine di 
essere perfettamente allineati agli obiettivi a livello corporate.  
 
3.A3: STRATEGIE COMMODITY 
Risulta chiaro a questo punto come Mehits, oltre a perseguire gli obiettivi strategici 
“interni”, deve essere in linea con le richieste dell’intero gruppo Mitsubishi Electric. A 
livello della funzione purchasing, un modo effettivo per massimizzare le performance del 
proprio parco di fornitura è quello di definire diversi piani d’azione per le classi 
merceologiche che maggiormente incidono sul fatturato di acquisto aziendale. Ad 
esempio, se da una parte l’impresa mira ad ottenere riduzioni di costo rispetto all’acquisto 
di alcune materie prime valutando diverse offerte di molteplici fornitori, d’altra parte, per 
una diversa classe merceologica, l’obiettivo chiave potrebbe essere l’innovazione 
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tecnologica che porta l’azienda a collaborare con un numero molto ristretto di fornitori71.  
A questo scopo sono state analizzate alcune delle commodity maggiormente critiche 
dell’impresa, attraverso gli strumenti che sono stati presentati in questo studio e 
sintetizzando il percorso effettuato e i relativi risultati attraverso i report A3. Gli obiettivi 
dell’area acquisti dell’organizzazione si possono così sintetizzare:  
1. analizzare i maggiori mercati delle più rilevanti classi merceologiche, valutare i 
possibili trend futuri e nuove opportunità; 
2. esaminare la situazione attuale tramite gli strumenti di business intelligence a 
disposizione (mix di prodotti, numero di fornitori, volumi di vendita negli anni, 
andamento del turnover di acquisto…); 
3. valutare le performance dei fornitori rispetto alla definita commodity e suggerire 
opportune attività da intraprendere per riorganizzare la supply base in ottica 
strategica; 
4. proporre soluzioni che siano allineate sia alla situazione attuale, al contesto in cui 
l’azienda opera e alle opportunità presenti nel mercato così da garantire una 
crescita futura e sostenibile. 
La struttura del parco di fornitura è l’elemento con maggior rilevanza strategica per l’area 
acquisti, in particolare il numero di fornitori e il modo in cui questi sono organizzati. 
(Gadde e Hakansson, 1994). Il grado di differenziazione dei fornitori, le relazioni con 
questi e la loro numerosità impatta direttamente sui costi, sui rischi, sull’innovazione 
dell’azienda (Choi e Krause, 2006). Vista l’elevata varietà di prodotti e servizi che 
vengono gestiti da Mehits è fondamentale disporre di supplier base con caratteristiche 
differenziate in base alla classe merceologica considerata. A questo punto verranno 
presentate alcune delle classi merceologiche studiate, sintetizzando i risultati ottenuti in 
report A3.  
 
3.1COMPRESSORE CENTRIFUGO  
Mehits è un’azienda nota per la realizzazione di chiller e pompe di calore con svariate 
gamme di potenza. Il ciclo frigorifero realizzato su questi impianti ha bisogno di una serie 
                                                          
Akin Ates M., Wynstra F., van Raaij E. M., 2015, An exploratory analysis of the relationship between 
purchase category strategies and supply base structure, Journal of Purchasing & Supply Management, 
vol.21, pp.204-219 
71  
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di componenti al fine di attuare le quattro diverse fasi: espansione nella valvola di 
laminazione che permette l’aumento della pressione del refrigerante prima del processo 
di evaporazione, nella seconda fase il fluido evapora assorbendo calore dall’aria (freddo 
prodotto), da un altro refrigerante o dall’acqua (in base al tipo di scambiatore di calore), 
a questo punto il refrigerante completamente in stato vapore attraversa il compressore, 
dove aumenta notevolmente la sua pressione prima dell’ultima fase di condensazione 
dove il fluido torna idealmente allo stato iniziale, cedendo calore al sistema. Il 
compressore risulta quindi uno dei componenti chiave degli impianti di refrigerazione, 
possono essere utilizzate svariate tipologie di questo componente in base alle 
performance e le caratteristiche del prodotto finale, tra cui: scroll (a spirale), screw (a 
vite) e centrifughi. Quest’ultima categoria è di interesse per l’analisi che segue. Si tratta 
di compressori dinamici in cui il fluido viene compresso sfruttando l’energia cinetica 
prodotta dalla rotazione di una girante, lo scambio di energia risulta molto efficiente. La 
tecnologia utilizzata da Mehits è quella dei compressori centrifughi oil-free a levitazione 
magnetica, si tratta di un prodotto molto innovativo e di nicchia le cui caratteristiche 
chiave sono: compressione bi-stadio, presenza di un motore a magneti permanenti, 
cuscinetti magnetici oil-free che non necessitano di nessun tipo di lubrificante e la 
capacità di seguire puntualmente le richieste dell’impianto grazie ad un variatore di 
frequenza. Adottando questa tipologia di componente si raggiungono efficienze non 
ottenibili con i tradizionali compressori volumetrici (scroll, screw), non sono necessarie 
procedure di manutenzione dei sistemi di lubrificazione e rifasamento, le correnti di 
spunto all’avviamento sono minime, sono garantiti maggiore silenziosità, minor peso e 
minime vibrazioni72.    
Il compressore centrifugo a levitazione magnetica, andando a caratterizzare fortemente il 
prodotto finito, assume una notevole rilevanza dal punto di vista strategico ed è per questo 
che se ne è condotta un’analisi dettagliata e approfondita.  
Seguendo il modello presentato nel paragrafo precedente per la realizzazione del report 
A3 sono stati innanzitutto definiti gli OBIETTIVI del progetto:  
- analisi del mercato al fine di valutare i trend futuri del prodotto; 
- valutazione della fornitura single source con un monopolista nel mercato;  
- proposta di soluzioni alternative.  
                                                          
72 Presentazione aziendale: https://www.rcgroup.it/IT/download/download.asp?F=92453&L=it 
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A questo punto è stato necessario studiare il MERCATO73 che caratterizza questo tipo di 
prodotto. In primo luogo è necessario sottolineare che l’applicazione principale dei 
compressori centrifughi sono i chiller, di conseguenza è stata fatta un’analisi congiunta 
del mercato dei chiller e dei compressori centrifughi. Sono di seguito elencate le 
principali caratteristiche:  
 il compressore centrifugo è il prodotto che sta dominando il mercato dei chiller 
(volumi in aumento) grazie all’efficienza delle sue prestazioni; 
 le vendite in Cina sono triplicate negli ultimi 10 anni (3800 unità nel 2016) grazie 
all’aumento della domanda nel settore dei trasporti ferroviari e delle stazioni 
nucleari; 
 i produttori americani costituiscono l’85% della produzione mondiale; 
 sono state prodotte 17000 unità nel 2016, il settore è in crescita grazie allo sviluppo 
della tecnologia a levitazione magnetica; 
 alcune aziende in Taiwan stanno sviluppando questo tipo di tecnologia innovativa; 
 le vendite di chiller dovrebbero indicativamente raggiungere 11.33 miliardi di 
dollari nel 2022 con un CAGR (Compound Annual Growth Rate) in crescita del 
4,4%74. Si aspetta che questa crescita influenzerà meno mercati già maturi come 
quello statunitense ed europeo e interesserà principalmente Cina e India.  
Andando più nel dettaglio, questi sono i trend che caratterizzano il mercato appena 
definito: 
- i compressori magnetici vengono sviluppati per poter essere installati in sistemi con 
una capacità di raffreddamento sempre maggiore (ad esempio, Danfoss Turbocor ha 
esteso la propria gamma fino alla capacità di 1400 kW); 
- sta crescendo l’utilizzo della tecnologia oil-free che permette una notevole riduzione 
dei costi operativi e di manutenzione; 
- aumento della domanda dei compressori centrifughi bi-stadio e l’utilizzo di inverter 
(opportunità di integrazione verticale) dovute ai notevoli risparmi energetici che si 
ottengono; 
- i maggiori produttori nel mercato stanno adottando strategie di cooperazione e diverse 
acquisizioni di altri brand o plant, in particolare in Cina; 
                                                          
73 JARN, Japan Air Conditioning, Heating & Refrigeration News, serial n. 578, vol. 49, n. 3, March 2017 
74 Dati report annuale Prnewswire del mercato dei chiller nel 2016 
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- un altro fattore che influisce inevitabilmente sul compressore è il refrigerante, a causa 
delle recenti normative vi sarà un crescente utilizzo degli HFO (basso GWP) e ciò sta 
portando anche alla modifica del design dei compressori. 
Focalizzando l’attenzione sui diversi competitor presenti nel mercato è necessario 
sottolineare che vi sono esclusivamente due aziende in tutto il mondo produttrici di 
questo tipo di tecnologia, compressori centrifughi a levitazione magnetica, per quanto 
riguarda i restanti si tratta di aziende produttrici di chiller con compressore centrifugo, 
quest’ultimo viene realizzato internamente ma non viene commercializzato come 
singolo componente. Si tratta di una scelta esclusivamente strategica poiché, come è 
stato già detto, il compressore è un componente chiave che influisce enormemente sulle 
prestazioni del prodotto finito. La seguente tabella illustra le principali aziende, 
specificando il tipo di refrigerante utilizzato e il paese in cui si trovano gli impianti 
produttivi (Tabella 16).  
 
SUPPLIER PRODUCT GAS COUNTRY 
Danfoss  
Turbocor  
Oil-free magnetic bearing centrifugal 
compressor 
R134A   
HFOs 
R1234ze 
USA –  
China 
(Haiyan) 
Hanbell Seiki Magnetic bearing centrifugal compressor HFC-134a China 
COMPETITOR PRODUCT GAS COUNTRY 
LG Oil-free magnetic bearing inverter 
centrifugal chiller  
R134a Korea 
York Water-cooled, oil-free magnetic bearing 
centrifugal chiller (YMC2) 
HFC-134a USA - China 
Haier Magnetic bearing centrifugal chiller with 
world’s largest cooling capacity (15000 
kW) with all-remote control function75  
 China 
Trane, Carrier  
Daikin Applied 
Internal production of magnetic bearing 
centrifugal compressor for large chillers 
R514A USA - China 
Midea Oil-free magnetic centrifugal chiller R134A China 
Gree Magnetic bearing centrifugal compressor 
(Photovoltaic power) 
 China 
                                      Tabella 16 - Principali competitor nel mercato dei compressori e chiller centrifughi76 
   
Per concludere l’analisi sul mercato dei compressori centrifughi segue un grafico che 
rappresenta i volumi di vendita (unità) e la % di crescita nel corso degli ultimi 6 anni in 
                                                          
75 https://www.prnewswire.com/news-releases/haier-launches-magnetic-bearing-centrifugal-chiller-
unit-with-worlds-largest-cooling-capacity-300440126.html 
76 Dati raccolti dalle diverse riviste JARN  
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tutto il mondo. Si vede chiaramente come sia un mercato in forte sviluppo in quanto si 
tratta di un prodotto ancora nella fase iniziale del suo ciclo di vita (Grafico 17).  
 
Grafico 17 - Andamento della domanda dei compressori centrifughi (JARN) 
 
È utile considerare la SITUAZIONE ATTUALE dell’azienda, Mehits, rispetto alla 
commodity dei compressori centrifughi. Innanzitutto l’organizzazione sta adottando una 
strategia single sourcing con un unico fornitore da cui acquista diversi modelli e con cui 
ha stabilito precisi accordi negli ultimi anni. Quest’azienda è leader mondiale nella 
produzione di compressori centrifughi a levitazione magnetica, nata nel 1993 in Australia, 
attualmente l’headquarter si trova in Florida (USA) e fa parte del gruppo Danfoss, che 
l’ha acquisita nel 2013. Nel 2017 ha avviato la produzione di compressori in uno 
stabilimento in Cina. Il single sourcing è una strategia di approvvigionamento adatta a 
contesti innovativi dove sono necessarie elevate competenze tecnologiche da parte del 
fornitore (Faes e Matthyssens, 2009) e d’altra parte riduce notevolmente la possibilità del 
buyer di accedere velocemente a nuove tecnologie presenti nel mercato (Cousins et al., 
2008). Nonostante gli elevati rischi che corre l’azienda se acquista un dato componente 
da un unico fornitore, vi sono innumerevoli vantaggi come i ridotti costi, tempi e 
complessità di gestione della supply base.  La seguente rappresentazione illustra i diversi 
prodotti realizzati dal fornitore, evidenziando i range di potenza disponibili (Figura 29).  
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Figura 29 - Rappresentazione dei principali modelli di compressore centrifugo acquistati da Mehits 
 
Grafico 18 - Fatturato di acquisto compressore centrifugo suddiviso per modelli (EU) 
 
Grafico 19 - Fatturato di acquisto suddiviso per modelli (Cina) 
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CHINA - TURNOVER AND VOLUME BY MODEL
TT 300 TT 350 TT 400 TT 500
YEAR 2013 2014 2015 2016 2017
MODEL 1st 2nd 1st 2nd 1st 2nd 1st 2nd 1st
TG310 0 0 2 9 27 8 25 6 20
TT300 122 138 116 105 140 111 55 74 78
TT350 103 42 134 81 111 97 52 63 65
TT400 36 37 33 49 51 41 12 27 54
TT500 0 0 0 1 3 3 4 0 11
VTT1200 0 0 0 0 0 0 2 0 0
TOT 261 217 285 245 332 260 150 170 228
210-315 kW 
       Tabella 17 - Volumi acquistati 
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Da questi grafici (Grafico 18-19 e Tabella 17), che rappresentano sia l’andamento del 
fatturato differenziando rispetto ai modelli e sia i volumi acquistati, è possibile trarre una 
serie di conclusioni. I modelli TT300 e TT350 coprono rispettivamente il 40% del 
turnover di acquisto in Europa, nonostante i volumi siano gradualmente minori. Il 
modello TT400 incide su quasi l’80% degli acquisti nel plant cinese di Mehits. Emerge 
anche un crescente impiego del modello TG310 (R1234a) conseguentemente alle recenti 
normative sui refrigeranti, quest’ultimo non viene ancora acquistato per il mercato cinese. 
Complessivamente il fatturato di acquisto nel primo semestre del 2017 si è dimostrato in 
crescita, in particolar modo in Cina (+126%) così come in Europa (+55%).  
I dati rispetto ai volumi acquistati supportano direttamente la negoziazione dei listini 
proposti dal fornitore. Un fattore che incide notevolmente sui prezzi dei prodotti del 
fornitore americano è il tasso di cambio euro-dollaro, in particolare nel 2015 è stata quasi 
raggiunta quota 1 ovvero le due valute presentavano un valore quasi paritario e questo ha 
portato ad un aumento del 5% dei prezzi da parte del fornitore di compressori poiché 
vedeva i propri ricavi in decrescita rispetto agli anni precedenti. Nonostante le previsioni 
per il 2018 dimostrino un continuo recupero dell’euro rispetto al dollaro, che però non 
raggiungerà ancora i valori precedenti al 2015, il fornitore non propone azioni di 
riduzione dei prezzi.    
La commodity dei compressori centrifughi si trova nel quadrante BOTTLENECK della 
matrice di Kraljic, i cui parametri sono stati dettagliatamente evidenziati nel capitolo 5 
dello studio:  
→ l’importanza risulta medio-bassa poiché il turnover e i volumi di acquisto 
risultano minori rispetto a molte altre classi merceologiche dell’azienda. Si tratta 
appunto di una tecnologia innovativa, non ancora ampiamente utilizzata per i 
prodotti finiti Mehits, che impiega maggiormente compressori a vite e a spirale;  
→ il rischio di fornitura è molto alto in quanto si tratta di un mercato di nicchia, vi 
sono esclusivamente due produttori al mondo e Mehits ne impiega solamente uno 
che si trova quasi in una situazione di monopolio, detenendo la maggioranza della 
quota di mercato. 
Per questo tipo di classe merceologica è fondamentale: garantire la fornitura di 
componenti tramite specifici accordi con il fornitore per evitare qualsiasi tipo di rischio, 
mantenere un certo livello di scorte di sicurezza, definire piani di fornitura alternativi se 
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possibile e monitorare costantemente le 
condizioni del mercato per prevenire qualsiasi 
tipo di problema. Il buyer deve essere 
proattivo e prepareto così che qualsiasi tipo di 
imprevisto venga gestito con la massima 
prontezza. Attualmente Mehits si trova 
costretta ad accettare il potere contrattuale del 
fornitore e deve cercare di ottimizzare la 
relazione garantendo la massima trasparenza e collaborazione con il business partner. 
Ciò implica uno sforzo notevole in quanto la dependecy rispetto all’azienda è molto bassa. 
A questo si collega direttamente l’analisi effettuata sulla matrice Competitiveness-
Capability (Figura 30):   
- La performance di costo (Competitiveness) è medio-bassa a causa degli aumenti di 
prezzo negli ultimi anni, nonostante la solidità finanziaria dell’azienda sia molto 
elevata; 
- La Capability aziendale è bassa a causa dell’elevato indice FFR (field failure rate) 
del 15%, Lead Time di 42 giorni a causa dell’elevata distanza geografica e indice di 
On-Time Delivery pari al 40%, molto più basso rispetto agli altri fornitori di 
compressori. 
Avendo così chiare quali siano le attività utili a migliorare la gestione della commodity 
dei compressori centrifughi e le performance del fornitore è chiaro come l’azienda debba 
continuamente monitorare il mercato, al fine di trovare eventuali alternative di fornitura 
e allo stesso tempo monitorare le prestazioni dell’unico supplier al fine di diminuire il 
potere che questo esercita su Mehits. 
Sono di seguito proposte una serie di possibilità al fine di ottimizzare la gestione in ottica 
strategica del parco di fornitura:  
• Se aumentano i volumi di chiller centrifughi realizzati da Mehits, la commodity 
potrebbe passare dal quadrante “bottleneck” a quello “strategico” e questa scelta è 
perfettamente allineata alle previsioni del mercato che vedono una continua crescita 
di questo tipo di tecnologia grazie agli innumerevoli vantaggi dal punto di vista 
economico, operativo ed energetico; 
0
1
2
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MATRIX COMPETITIVENESS 
- CAPABILITY 
Figura 30 - Matrice C-C del compressore centrifugo 
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• Lo spostamento verso l’area “not-critical” o “leverage” nel caso emergano nuovi 
produttori nel mercato che offrono modelli simili a quelli attualmente realizzati dal 
fornitore, come i sopracitati produttori taiwanesi. Ricorrere a fornitori alternativi 
richiede notevoli risorse in quanto le caratteristiche del compressore influiscono sul 
design e sulle performance del prodotto finito, si tratta quindi di una decisione 
estremamente complessa anche se maggiormente vantaggiosa per la riduzione del 
rischio di fornitura; 
• Considerando che molti dei competitor dell’azienda realizzano internamente il 
compressore centrifugo e la recente acquisizione da parte di Mitsubishi Electric, 
una possibilità sarebbe quella dell’integrazione verticale della commodity, 
producendo il componente in una delle aziende del gruppo giapponese;  
• È fondamentale attuare una serie di attività che permettano di migliorare la 
relazione con il fornitore: inviare una dettagliata RFI per valutare la struttura 
complessiva aziendale sotto diversi punti di vista, definire requisiti qualitativi più 
specifici e dettagliati vista la rapida evoluzione della tecnologia di compressori a 
levitazione magnetica, e infine, visto l’elevato tempo di attraversamento, sarebbe 
opportuno implementare un diverso sistema di approvvigionamento, come il 
Consignment Stock, che risulta estremamente efficace considerando diverse 
esperienze attuali dell’azienda.  
La matrice di Kraljic presentata (Figura 31) mostra 
le due possibili direzioni strategiche che possono 
essere adottate per spostare la commodity dei 
compressori centrifughi dall’area “bottleneck” che 
risulta molto più complessa e svantaggiosa nella 
gestione rispetto alle altre aree. 
 
 
Ogni punto appena descritto è stato sintetizzato all’interno del report A3 che risulta così 
uno strumento molto efficace per poter rendere comprensibile e chiaro a diversi membri 
dell’azienda le principali caratteristiche del mercato dei compressori centrifughi e le 
attività e opportunità che possono garantire una crescita futura dell’organizzazione.  
 
Figura 31 - Movimenti possibili all'interno della 
Matrice di Kraljic 
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3.2 COMPRESSORE SCREW  
Un'altra classe merceologica che assume un’elevata importanza per Mehits è quella dei 
compressori a vite o screw. È stata già evidenziata l’importanza che questo tipo di 
componenti assume relativamente alle performance del prodotto finito. A differenza del 
compressore centrifugo si tratta di una tecnologia estremamente semplice costituita da 
due viti che scorrono l’una sull’altra in modo tale da creare una cavità che si sposta dalla 
zona di aspirazione a quella di mandata, dove viene progressivamente compresso il 
refrigerante. È stata fatta un’approfondita analisi rispetto a questa commodity al fine di 
proporre un piano efficace per la gestione ottimale dei fornitori di compressori screw, di 
seguito verranno introdotti gli aspetti di maggior interesse.  
Innanzitutto, questa tipologia di compressori viene utilizzata per innumerevoli 
applicazioni: sistemi HVAC di raffreddamento o riscaldamento, pompe di calore e 
impianti di refrigerazione.  
Gli OBIETTIVI dell’analisi sono:  
- Analisi del mercato e le principali applicazioni, diversificando rispetto ai diversi paesi 
e produttori; 
- Focus sulla situazione aziendale in Europa, Cina e India: analisi del fatturato di 
acquisto e delle performance dei fornitori; 
- Proporre attività in linea ai dati analizzati al fine di cogliere le opportunità presenti 
nel mercato. 
Per quanto riguarda l’analisi del MERCATO77, la rivista giapponese JARN (Japan Air 
Conditioning, Heating & Refrigeration News) indica la vendita di 139.000 unità di 
compressori screw nel 2016 suddivisi in diversi paesi presentati nel grafico sottostante 
(Grafico 20 e 21) .   
                                                          
77 JARN, Japan Air Conditioning, Heating & Refrigeration News, serial n. 578, vol. 49, n. 3, March 2017 
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Grafico 20 - Andamento della domanda di compressore screw 
(JARN) 
Il principale mercato risulta quello cinese che ha registrato una crescita nella domanda 
del 1,2% tra il 2015 e 2016, seguono Europa e USA entrambi in decrescita rispetto 
all’anno precedente (rispettivamente del -5,6% e -1,8%).  
Il 90% dei compressori screw viene utilizzato per i sistemi di condizionamento, anche se 
per questo tipo di applicazioni sta emergendo l’utilizzo di compressori scroll e centrifughi 
a levitazione magnetica. Solo il 10% degli screw viene utilizzato per la refrigerazione, 
ma questo mercato risulta in forte crescita soprattutto in paesi emergenti, come India e 
Cina.  
È utile considerare le caratteristiche del mercato dei compressori screw in diversi paesi:  
- Cina  crescente domanda di sistemi HVAC per i trasporti ferroviari e le stazioni 
nucleari. I compressori screw usati nell’ambito della refrigerazione sono il 20% del 
totale, vi è stata una crescita del 12% negli ultimi due anni.  
- Europa  si aspetta una crescita annuale del 3% fino al 2020, l’applicazione di 
maggior interesse è quella delle pompe di calore a causa delle normative in ambito 
energetico e la riduzione delle emissioni di CO2. Il mercato italiano è dominato da 
chiller con potenze medio-basse (>80% sotto 10kW) per cui prevale l’utilizzo dei 
compressori scroll.  
- USA  la domanda dei prodotti screw è stata sempre molto elevata, rispetto alle 
altre tipologie di compressori, grazie alle innumerevoli applicazioni in ambito 
commerciale.  
- INDIA  elevata domanda non sfruttata a causa della rapida crescita dell’economia 
(+7,4% tra 2017 e 2018) in particolare vi sono opportunità nella refrigerazione 
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alimentare e condizionamento residenziale in linea con i crescenti standard di vita 
nella società indiana. 
- MIDDLE EAST  crescente domanda dei chiller con compressore screw grazie a 
maggiori standard di efficienza energetica e l’Expo 2020. 
Negli ultimi anni vi sono stati una serie di trend che hanno caratterizzato lo sviluppo 
tecnologico del compressore a vite:  
• Il 90% degli screw è a due viti, il 10% a vite singola e solo il produttore Carrier 
ha realizzato il modello a tre viti (maggior risparmio energetico); 
• Compressori con inverter integrato che permettono il funzionamento a velocità 
variabile e la riduzione dei consumi; 
• Utilizzo di refrigeranti naturali o con basso GWP come R134a, R513A, R450A o 
HFO-1234ze; 
• Sviluppo di nuovi modelli di business, molti produttori si stanno impegnando 
nell’offerta di servizi aggiuntivi ai clienti, che siano a supporto dell’utilizzo degli 
impianti. 
La tabella che segue (Tabella 18) evidenzia i principali attori presenti nel mercato dei 
compressori screw differenziando tra i produttori di compressori e le aziende che 
producono internamente i compressori per le proprie macchine. Per ognuno di questi sono 
evidenziati i prodotti chiave che li distinguono, i principali mercati e applicazioni.  
EXTERNAL 
PRODUCERS 
KEY PRODUCTS AND ACTIVITIES MAIN 
MARKETS 
APPLICATIONS 
Bitzer Screw compressors series for HFO/HFO blends Europe – China AC - Refrigeration 
Hanbell Two-stage compressor series for low T applications 
(freezing, chemical) and for heating (R507A, R404A) 
China – Europe 
– India 
AC - Refrigeration 
Fusheng Expand the range of small capacity screw compressors (< 
25hp) and improvement in aftermarket services 
China – Europe AC - Refrigeration 
Frascold Refrigeration screw compressors with high efficiency and 
serviceability 
Europe   AC - Refrigeration 
IN-HOUSE 
MANUFACTURERS 
KEY PRODUCTS AND ACTIVITIES MAIN 
MARKETS 
APPLICATIONS 
Carrier Triple screw technology but its main focus are centrifugal 
chillers 
USA – China AC 
Trane Air-cooled screw chiller with non-flammable R513A USA – China AC 
York (JCI) JCI and Hitachi started business to strengthen the product 
lineup and technologies (VFDs, inverter, R513A) 
USA – China AC 
Daikin Extended the capacity of the air-cooled screw chiller 
platform to 2000 kW, focus in the middle east market 
(India and Malaysia) 
USA – China - 
ME 
AC 
                                             Tabella 18 - Principali competitor nel mercato di compressori e chiller a vite78 
 
                                                          
78 Tabella con dati raccolti dalle diverse riviste JARN utilizzate per lo studio  
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Il grafico a torta (Grafico 22) risulta molto interessante 
poiché evidenzia le quote di mercato dei principali 
competitor sopra elencati, l’azienda tedesca Bitzer 
domina sulle altre con un 18%, seguita da Hanbell e 
Fusheng. Le aziende americane Carrier, Trane e 
Daikin, produttrici di sistemi di condizionamento con 
compressore screw realizzato internamente coprono 
complessivamente il 40% del mercato.   
 
A questo punto viene considerata la SITUAZIONE ATTUALE dell’azienda per quanto 
riguarda la commodity dei compressori a vite. Mehits dispone di due diversi fornitori, ma 
con quote completamente diverse in quanto il principale (Fornitore A) è associato a oltre 
il 95% del turnover di acquisto. Si tratta di una situazione prossima alla condizione di 
single source. È inoltre previsto il phase out graduale del fornitore minore (Fornitore B) 
nei prossimi anni al fine di eliminare i costi amministrativi e i tempi di gestione.  
Il mix di prodotti che viene acquistato dall’azienda è molto ampio ed è efficacemente 
sintetizzato nel grafico seguente (Figura 32).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
I compressori screw possono essere classificati essenzialmente secondo 4 tipologie: 
1. CSH, air-cooled a velocità costante.  
2. CSW, water-cooled a velocità costante 
3. CSVH, air-cooled a velocità variabile (inverter integrato) 
Grafico 22 - Quote di mercato dei diversi 
competitor 
Figura 32 - Modelli di compressore screw acquistati da Mehits 
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4. CSVW, water-cooled a velocità variabile (inverter integrato) 
L’istogramma (Grafico 23) e la tabella (Tabella 19) che segue rappresentano 
rispettivamente il turnover di acquisto negli anni ripartito secondo i diversi modelli e i 
volumi. 
 
Grafico 23 - Andamento fatturato dei compressori screw suddiviso per modelli 
Vi è stato un crescente acquisto del modello CSC a partire dal 2013, si tratta di un prodotto 
tailor-made, realizzato dal fornitore collaborando direttamente con Mehits, è un 
compressore air-cooled a velocità costante personalizzato, utilizzato esclusivamente nelle 
macchine prodotte dall’azienda. L’utilizzo di compressori a velocità variabile con 
inverter integrato è in crescita grazie al minor consumo energetico.  
Il mercato cinese vede la presenza di tre diversi fornitori con 
quote completamente diverse, il fornitore a cui corrisponde 
oltre il 70% del turnover di acquisto è lo stesso che viene 
utilizzato per il mercato europeo (Fornitore A). Questa 
precisazione è importante poiché Mehits può sfruttare 
l’aggregazione dei volumi, ottenendo così vantaggi di costo. 
Per quanto riguarda i due fornitori minori, si tratta di 
produttori locali (Grafico 24).  
 
È stato valutato il posizionamento all’interno della matrice di Kraljic: l’importanza è 
molto alta visto l’elevato turnover di acquisto associato a questi componenti (10% del 
totale annuale) e lo stesso vale per il rischio di fornitura. Vi sono pochi supplier alternativi 
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presenti nel mercato, inoltre le caratteristiche tecniche del compressore non permettono 
di sostituire in breve tempo il componente in quanto sono necessarie modifiche del design 
dell’intero prodotto finito. La classe merceologica del compressore screw si trova quindi 
all’interno del quadrante STRATEGICO della matrice ed è caratterizzata da queste 
attività: 
- Previsioni accurate della domanda e analisi di mercato dettagliate per prevenire 
qualsiasi tipo di rischio, sia interno che esterno; 
- Costruire relazioni di lungo termine con i fornitori, basate sulla fiducia e la 
collaborazione tra le parti; 
- Controllo rigoroso e tempestivo della logistica, del magazzino e delle 
movimentazioni dei componenti acquistati. 
La Competitiveness del Fornitore A è elevata in quanto si tratta di un produttore di grandi 
dimensioni che domina nel mercato mondiale, Mehits collabora con questo da molti anni 
ed è riuscita così ad ottenere riduzioni di costo per alcuni dei modelli acquistati, 
nonostante la dependecy sia estremamente bassa. Per quanto riguarda la Capability: la 
qualità è molto alta (gli indici FFR e IFR sono minori dell’1%), la velocità di consegna si 
è mantenuta costante negli anni con On Time Delivery 
del 70% e Lead Time pari a 30 giorni (indici allineati 
alle medie di settore), la flessibilità è elevata poiché 
Mehits ha implementato il sistema di Consignment 
Stock con il fornitore e infine l’innovazione e la 
relazione sono ottime in quanto vi è una stretta 
collaborazione e co-operazione tra i due business 
partner, testimoniate ad esempio dalla realizzazione 
del modello personalizzato CSC ed anche 
dall’utilizzo di contenitori restituibili.   
Il fornitore si trova quindi nel quadrante target della matrice C-C (Figura 33), ciò è 
perfettamente coerente al posizionamento nella matrice di Kraljic, infatti Mehits ha 
implementato una partnership strategica con il produttore di compressori così che questo 
si impegni garantire performance che siano perfettamente in linea agli obiettivi di lungo 
termine dell’organizzazione.   
 
Figura 33 - Matrice C-C del compressore screw 
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È stata fatta una dettagliata analisi dell’andamento dei prezzi per quanto riguarda i modelli 
principali acquistati da Mehits, questa può essere sintetizzata nella tabella che segue 
(Tabella 20). 
 
Tabella 20 - Andamento dei prezzi rispetto alle diverse famiglie di prodotto 
In particolare, non vi sono stati aumenti o riduzioni negli ultimi due anni e ci si aspetta 
un andamento analogo nel 2018.  
A fronte di tutte le considerazioni fatte, sono state proposte una serie di AZIONI per 
ottimizzare la gestione della commodity in ottica strategica. Il compressore, come già 
detto, è un componente chiave che influisce sulle performance e sul design del prodotto 
finito, la ricerca di alternative di fornitura risulta molto dispendiosa e complessa poiché è 
necessario intervenire a monte del processo di progettazione. Per questi motivi, Mehits 
ha definito una partnership strategica con un unico fornitore allo scopo di minimizzare i 
rischi associati alla condizione di single sourcing e ottenere il massimo impegno dal 
supplier. Vi sono diverse possibilità per sostenere lo sviluppo futuro dell’azienda: 
→ Ottimizzare la partnership strategica con il fornitore, la relazione di lungo termine 
deve essere basata sulla fiducia reciproca, il massimo impegno di entrambe le parti 
e la condivisione delle informazioni. Mehits potrebbe implementare il VMI con 
questo fornitore, gradualmente a partire dai componenti alto-rotativi per poi 
ottenere performance ancora migliori rispetto quelle attuali. 
→ Ricercare alternative di fornitura se le prestazioni del fornitore deteriorano nel 
tempo e questo non è più disposto a collaborare attivamente con l’azienda, sarebbe 
una decisione molto complessa ma fattibile in quanto vi sono diversi fornitori 
presenti nel mercato che Mehits dovrebbe continuamente monitorare per essere 
allineata alle innovazioni e le opportunità del settore. 
→ Molti dei competitor dell’azienda producono internamente i compressori screw, 
l’acquisizione da parte di Mitsubishi Electric può risultare un’opportunità per 
MODEL PRICE TREND
CSH + 1.5% in 2014, then constant trend
CSW no increase or reduction, constant trend
CSC In 2014 priceCSC =CSH+1.5%, then CSC=CSH
CSCV Cost reduction in 2015 according to a negotiation with the supplier
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decidere di acquistare internamente questi componenti che vengono realizzati da 
altre aziende del gruppo.  
→  Le normative energetiche, in particolare in ambito europeo, porteranno allo 
sviluppo delle soluzioni a velocità variabile nei prossimi anni, questo avrà una 
diretta conseguenza sui costi e i prezzi delle macchine prodotte da Mehits. 
→ Cogliere le opportunità presenti nei mercati emergenti, come Cina e India, che 
dimostrano una domanda in crescita, in particolare nell’ambito della 
refrigerazione.  
Sono state presentate due classi merceologiche per cui l’azienda ha adottato la strategia 
di approvvigionamento single sourcing, seppur per ragioni completamente diverse: nel 
caso del compressore centrifugo si tratta di una scelta obbligata in quanto non vi sono 
ancora fornitori alternativi, mentre per gli screw è una scelta voluta di tipo strategico. Una 
delle principali decisioni che deve affrontare ogni buyer è la scelta dell’appropriato 
numero di fornitori per ogni commodity (Feas W. e Matthyssens P., 2009) per cui è 
necessario effettuare dettagliate analisi sui prodotti forniti, sulle performance dei supplier 
e sulle opportunità presenti nel mercato. Molti studi hanno dimostrato che vi sono più 
vantaggi che svantaggi associati alla condizione di sigle source (Sriram e Mummalaneni, 
1990) tra cui: costi di amministrazione ridotti, minor investimenti in magazzino, agevole 
pianificazione delle consegne, ridotti tempi di gestione, migliori requisiti qualitativi, 
collaborazione tra le parti, chiarezza e riservatezza nello scambio di informazioni79. 
Nonostante ciò, la dipendenza da un unico fornitore è molto rischiosa nel caso in cui 
questo interrompa la produzione, non viene sfruttata la competitività tra diversi supplier 
che potrebbe portare a riduzione dei costi d’acquisto, il buyer spesso non ha un’adeguata 
conoscenza del mercato e delle innovazioni tecnologiche disponibili. Un’analisi svolta da 
Faes W. e Matthyssens P. sulle ragioni per cui i purchasing manager scelgono la strategia 
single sourcing, piuttosto che multiple sourcing, ha evidenziato come questo tipo di scelte 
possa essere direttamente correlato al ciclo di vita del prodotto considerato, oltre che, 
come visto finora, al purchasing portfolio model di Kraljic.  
                                                          
79 Faes W., Matthyssens P., 2009, Insights into the process of changing sourcing strategies, Journal of 
Business & Industrial Marketing, vol. 24, n. 3, pp. 245-255 
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Il seguente grafico (Figura 34) illustra la fase 
del ciclo di vita dei compressori utilizzati da 
Mehits ed è utile per effettuare alcune 
considerazioni.  
Il compressore centrifugo è un prodotto 
molto innovativo per cui è coerente la scelta 
di singola fornitura e il focus del buyer 
dev’essere sul miglioramento dei requisiti 
qualitativi e i livelli di servizio.  
Il compressore screw sta raggiungendo la fase di maturità per cui sarebbe preferibile per 
l’azienda ricercare alternative di fornitura nel mercato, sfruttando la competitività tra 
diversi supplier e focalizzando gli sforzi sull’ottenimento di riduzioni di costo.  
A questo punto viene analizzata una classe merceologica completamente diversa per cui 
si ha una condizione di multiple sourcing. 
 
 
3.3VENTILATORE ED ELETTROVENTILATORE 
Il ventilatore è un componente fondamentale negli impianti prodotti da Mehits poiché è 
l’organo che permette lo spostamento dei flussi d’aria necessari all’efficace 
funzionamento delle macchine. Parlando di ventilatore si intende semplicemente un 
dispositivo costituito da pale rotanti, che possono avere svariati profili e materiali in base 
alle prestazioni che si vogliono ottenere (Figura 35), mentre l’elettroventilatore dispone 
anche di un motore il cui rotore aziona il movimento delle pale. Questi ultimi sono i 
componenti maggiormente utilizzati da Mehits, risulta più conveniente acquistare la 
soluzione in cui i due prodotti, motore e unità ventilante, sono già assemblati.  
 
 
 
 
 
 
Figura 34 - Curva ciclo vita delle principali 
tipologie di compressori 
Figura 35 - Alcuni esempi di unità ventilanti assiali e radiali 
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Tutti i sistemi di condizionamento prodotti dall’azienda prevedono l’utilizzo di diversi 
ventilatori ed elettroventilatori in base alle performance finali della macchina, motivo per 
cui il mix di prodotti che viene acquistato è molto elevato. Per semplificare l’analisi, la 
commodity è stata suddivisa secondo le seguenti famiglie di prodotti: ventilatori (solo 
fan), elettroventilatori (intesi come fan e motore), assemblati (fan, motore, cassa esterna 
o griglie), griglie e boccagli. Le prime tre sottocategorie sono state classificate secondo 
la principale caratteristica di ogni unità di ventilazione, ovvero la direzione del flusso 
d’aria: assiale, in cui il flusso d’aria mantiene la stessa direzione all’entrata e all’uscita 
del ventilatore; e radiale, in cui il flusso d’aria forma un angolo di 90° tra l’entrata e 
l’uscita80. Per quanto riguarda gli elettroventilatori, i motori elettrici utilizzati possono 
essere asincrono in corrente alternata (AC) o motore brushless con commutazione 
elettronica (EC) le cui caratteristiche verranno analizzate in seguito. Infine un parametro 
che diversifica ogni componente è il diametro, Mehits infatti acquista dispositivi di 
piccole dimensioni per il raffreddamento del quadro elettrico e ventilatori voluminosi per 
lo spostamento di elevati volumi d’aria. Di conseguenza, come già anticipato, vi possono 
essere diverse tipologie di ventilatori presenti nell’impianto, con caratteristiche diverse, 
motivo per cui si tratta di una delle classi merceologiche maggiormente rilevanti per 
l’azienda, sia per il fatturato di acquisto che per la grande varietà di codici. Per questi 
motivi è risultato utile analizzare dettagliatamente anche questa commodity. I diversi 
punti considerati sono speculari a quelli visti per i casi precedenti.  
In primo luogo è necessario definire quali sono gli OBIETTIVI del progetto:  
• Breve panoramica del mercato, normative, trend e principali produttori; 
• Valutazione della situazione attuale di Mehits;  
• Focus sui prodotti acquistati dai due principali fornitori; 
• Suggerire opportunità e azioni future per migliorare la gestione di questa 
commodity. 
Il MERCATO dei ventilatori è dominato da due produttori a livello mondiale: Ebm-Papst 
e Ziehl-Abegg, le cui caratteristiche principali sono sintetizzate nella tabella che segue, a 
questi si affiancano numerose aziende di piccole-medie dimensioni.  
 
 
                                                          
80 Sito Secas: concetti base della ventilazione  
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COMPANY OVERVIEW ZIEHL-ABEGG EBM-PAPST  
Founded 1910 1963 
Headquarter Germany  Germany 
Turnover in 2016 EUR 484 million (+ 8%) EUR 1901 million 
Business Area  Ventilation (87%) – Drive et al. (13%) Fans-Heating Tech.-Blower-Pumps-
Motor-Drive systems 
Export Share  75% 77% 
Employees 2016 3550 14398 
Product Range  30000 items Wide range of products 
Production Sites 15 26 
                              Tabella 21 – Caratteristiche dei principali produttori presenti nel mercato dei ventilatori81 
La numerosità di fornitori di ventilatori nel mercato è molto alta poiché questo tipo di 
componenti ha un’elevata varietà di applicazioni, dal settore domestico a quello 
industriale, dall’automotive all’elettronica o sistemi di ventilazione sia per riscaldamento 
che raffreddamento.  
Negli ultimi anni, i principali trend che hanno caratterizzato il mercato sono:  
• prodotti con performance elevate e con una crescente semplicità di utilizzo, grazie 
a sistemi di interfaccia con gli utilizzatori; 
• miglioramento dell’efficienza dei prodotti a causa dei costi energetici crescenti e 
le normative europee, come le direttive ErP 2009/125/EC e 2010/30/EC, che 
impongono a tutti gli stati membri una diminuzione dei consumi energetici in vista 
del target stabilito nel 2020 (riduzione di 42 Mtep rispetto al 2014, valori 
dettagliati evidenziati nelle tabelle in basso). Questo comporta l’utilizzo di 
specifiche etichette per i prodotti che consumano una certa quantità di energia, 
come i ventilatori (Tabelle 22 e 23).  
MAIN MEMBER 
STATES 
Absolute level of primary 
energy consumption in 2020 
Italy  158.0 
Germany 276.6 
France 219.9 
United Kingdom 177.6 
Spain 119.8 
EU28 TARGET 
2020 
1086 (Mtoe) 
Tabella 23 - Target 2020 consumo di energia primaria82 
                                                          
81 Dati raccolti da report annuali 2016 delle due aziende  
82 https://ec.europa.eu/energy/en/topics/energy-efficiency/energy-efficient-products  
Tabella 22 - Saving annuale per rispettare il target 
2020 
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Per analizzare la SITAZIONE ATTUALE di Mehits rispetto alla commodity dei 
ventilatori sono stati considerati sia il mercato cinese che quello europeo, i rispettivi 
fornitori, le diverse Business Unit e il fatturato di acquisto negli anni. I grafici a torta 
(Grafico 25 e 26) che seguono evidenziano i diversi fornitori che Mehits dispone rispetto 
al mercato europeo e la % di utilizzo dei ventilatori secondo le diverse Business Unit.  
 
Grafico 27 - Andamento del turnover dei ventilatori suddiviso per fornitori 
L’istogramma (Grafico 27) evidenzia l’andamento del fatturato negli ultimi 5 anni, che 
risulta in leggera crescita a partire dal 2016, Mehits ha mantenuto gli stessi fornitori anche 
se con quote molto diverse: nel 2013 Fornitore A e Fornitore B costituivano 
rispettivamente il 66% e il 27% del fatturato totale di acquisto, mentre nel 2017 la 
situazione è completamente cambiata in quanto A ha aumentato la sua quota fino al 50% 
e B l’ha ridotta al 42%. I fornitori C e D risultano di minor importanza con quote minori 
del 5%. 
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Grafico 25 e 26 - Turnover suddiviso rispetto ai fornitori e alle Business Unit aziendali 
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È stata fatta un’analisi del fatturato di acquisto 
anche in base ai diversi plant in cui vengono 
forniti i materiali (Grafico 28), quasi il 40% dei 
ventilatori viene utilizzato nei due siti produttivi 
di Belluno (M12 e M13) dedicati ai sistemi 
idronici e le UTA. La stessa quota viene fornita 
a Treviso (M14) e Pavia (M22) e una percentuale 
minore allo stabilimento di Bassano (M11). 
La commodity dei ventilatori si trova nel 
quadrante “Leverage” della matrice di Kraljic in 
quanto l’importanza è molto elevata poiché il fatturato di acquisto è alto (oltre 7 milioni 
di euro nel 2016) e il rischio di fornitura basso in quanto sono presenti molteplici 
alternative nel mercato, sia in termini di nuovi fornitori che prodotti. Questo quadrante è 
caratterizzato dal pieno potere del buyer che può sfruttare l’elevata competizione tra le 
diverse aziende per ridurre i costi e massimizzare le performance aziendali. Le principali 
attività che caratterizzano quest’area sono:  
• negoziazioni frequenti per conseguire offerte sempre vantaggiose;  
• selezione del miglior fornitore tra quelli disponibili, è opportuno modificare 
continuamente la capacità produttiva in base alle performance dei fornitori; 
• ottimizzazione dei volumi per ridurre i costi. 
Considerando le informazioni economico-finanziarie e i dati presenti negli strumenti di 
business intelligence per il monitoraggio dei fornitori, questi sono stati posizionati 
all’interno della matrice Competitiveness-Capability a seguito del confronto diretto delle 
loro performance. La tabella che segue evidenzia una classificazione rispetto ai diversi 
parametri che è stata di supporto alla definizione dei punteggi nella matrice (Tabella 24).  
CLASSIFICATION COMPETITIVENESS CAPABILITY 
SUPPLIER FIN. STABILITY COST DELIVERY QUALITY FLEXIBILITY INNOVATION 
ZIEHL 2 1 1 4 2 1 
EBM 1 2 4 2 3 2 
COMEFRI 4 3 2 1 1 4 
NICOTRA 3 4 3 3 4 3 
                                       Tabella 24 - Classificazione dei fornitori in base alle diverse performance 
 
M11
15%
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30%
M13
7%
M14
24%
M22
24%
TURNOVER 2017 BY PLANT
Grafico 28 - Fatturato suddiviso per i diversi plant 
di Mehits 
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Per quanto riguarda la performance di costo 
(Competitiveness) A e B risultano 
maggiormente vantaggiosi in quanto si tratta 
ovviamente di aziende che operano su volumi 
molto elevati e offrono prezzi competitivi. 
D’altra parte, considerando la Capability, C 
risulta il fornitore migliore grazie ai ridotti 
tempi di consegna, la flessibilità e gli elevati 
standard qualitativi (FFR e IFR). Il fornitore A è 
penalizzato dagli standard qualitativi che risultano inferiori agli altri, anche se non in 
modo significativo, mentre B ha tempi di consegna maggiori. In ogni caso gli ultimi due 
fornitori si trovano nell’area target e questo è perfettamente in linea all’importanza che 
questi assumono per Mehits (Figura 36). 
A questo punto è stata fatta una più approfondita analisi dei componenti forniti da A e B, 
l’azienda infatti acquista il 90% dei ventilatori (quasi 300 diversi codici all’anno) da 
questi due fornitori, tanto che si trova ad essere vicina alla situazione di dual sourcing83. 
Si tratta di una condizione intermedia tra multiple e single sourcing in quanto viene ridotto 
il rischio di interruzione di fornitura a causa di imprevisti, il buyer sfrutta a pieno il 
proprio potere contrattuale e la competizione presente nel mercato, d’altra parte i costi 
indiretti sono sicuramente maggiori rispetto alla condizione di singola fornitura. Questa 
scelta è adatta a prodotti che hanno raggiunto una certa maturità sul mercato per cui 
diverse alternative soni disponibili ed è molto utilizzata in innumerevoli aziende 
giapponesi negli ultimi anni (Faes W. e Matthyssens P., 2009).  
                                                          
83 Akin Ates M., Wynstra F., van Raaij E. M., 2015, An exploratory analysis of the relationship between 
purchase category strategies and supply base structure, Journal of Purchasing & Supply Management, 
vol.21, pp.204-219 
 
A
C
B
D
0
0,5
1
1,5
2
2,5
3
0 1 2 3
COMPETITIVENESS-CAPABILITY 
MATRIX
Figura 36 - Matrice C-C dei ventilatori 
 
 
160 
 
 
Grafico 29 - Turnover suddiviso secondo la tipologia prodotto 
L’istogramma (Grafico 29) presenta il fatturato suddiviso in base alle diverse tipologie di 
prodotto acquistate: la maggior parte dei ventilatori assiali risulta accoppiata al motore 
asincrono, mentre quelli radiali utilizzano i motori brushless EC. Vi è stato un crescente 
utilizzo di questo tipo di tecnologia negli ultimi anni in quanto garantisce un elevato 
risparmio energetico grazie ad un circuito elettronico integrato che controlla la rotazione 
del motore e fornisce così la quantità di energia necessaria e nei tempi corretti per 
raggiungere la massima efficienza84. Si tratta di motori che lavorano efficacemente a 
velocità variabile così da ottenere sempre la portata d’aria richiesta ed evitare sprechi, 
infatti il consumo di energia è decisamente inferiore rispetto ai motori AC e di 
conseguenza efficienza energetica superiore. Ciò permette a sua volta di ridurre le 
emissioni di CO2, ridurre conseguentemente i costi, la manutenzione è minore e il ciclo 
di vita del prodotto più elevato. Il grafico sottostante evidenzia il crescente utilizzo del 
motore EC in Mehits, decisivo nei primi 10 mesi dell’ultimo anno, vi è stato un aumento 
del 13% rispetto ai primi 10 mesi del 2016 e una riduzione dell’utilizzo del motore AC 
del 8,4% (Grafico 30).  
                                                          
84https://www.systemair.com/globalassets/websites/ch/dokumente/chde/wohnraumluftung/ventilazio
ne-controllata---motori-ec.pdf 
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Grafico 30 - Confronto tra modelli con motore AC e EC 
 
Entrambi i supplier forniscono tutte le tipologie di prodotto, questo risulta 
particolarmente vantaggioso in quanto Mehits risulta assicurata in caso di problemi con 
uno dei due fornitori. È stata fatta un’analisi di Pareto rispetto ai codici forniti da A e B 
ed è risultato che una decina di codici corrisponde al 50% del fatturato di acquisto della 
commodity, questo dato è particolarmente rilevante in quanto emerge come oltre il 95% 
dei codici ha un basso valore per l’azienda. Si tratta di item con elevato valore ma 
acquistati in bassi volumi o componenti con basso valore unitario, sarebbe preferibile per 
Mehits rivedere gli svariati modelli di ventilatori per creare famiglie di prodotto 
omogenee, ridurre la varietà, la numerosità, la complessità e i tempi di gestione.  
Viene presentato inoltre l’andamento dei costi rispetto ai componenti maggiormente 
importanti per evidenziare le azioni di riduzione costo da parte dei fornitori e che sono 
molto utili in vista di contrattazioni future.  
La parte finale dell’analisi dei fornitori A e B mette a confronto in modo maggiormente 
dettagliato i principali componenti forniti al fine di evidenziare i punti di forza dell’uno 
o dell’altro. Consideriamo come esempio la tabella che segue: per quanto riguarda gli 
elettroventilatori radiali, B fornisce modelli sia con motore AC che EC mentre A 
principalmente EC, è preferito questo tipo di motore poiché consente il funzionamento a 
velocità variabile e tutta una serie di vantaggi discussi in precedenza (Tabella 25).  
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L’ultima parte dell’analisi si propone di suggerire possibili attività da intraprendere al 
fine di poter migliorare la gestione della commodity in relazione a tutti i dati raccolti, 
avendo una visione più accurata e completa della situazione. 
Innanzitutto il posizionamento della commodity nell’area LEVERAGE della matrice di 
Kraljic è perfettamente in linea a quelle che sono le caratteristiche dei ventilatori. Uno 
dei principali temi di interesse è il crescente utilizzo dei motori EC, tecnologia più costosa 
rispetto a quelli asincroni AC (∆€=200) che comporta crescenti costi di acquisto e 
impattano così sui prezzi dei prodotti finiti. Considerando tutti gli elementi analizzati, vi 
sono una serie di possibilità per contribuire allo sviluppo aziendale: 
→ Mantenere almeno due o più fornitori per trarre vantaggio dalla competitività 
presente nel mercato così che il buyer possa esercitare il proprio potere 
contrattuale e sia maggiormente aggiornato sulle diverse tecnologie e 
innovazioni grazie alla conoscenza di diversi fornitori;  
→ Possibile phase-out di uno dei due fornitori minori di Mehits al fine di ridurre 
i costi, i tempi di gestione e la variabilità dei modelli acquistati.  
La matrice C-C evidenzia come 
potrebbe caratterizzarsi il parco 
di fornitura a seguito 
dell’eliminazione di uno dei 
fornitori, i volumi vengono 
aggregati ad un altro supplier e 
questo potrebbe raggiungere 
una migliore performance di 
costo. In questo modo tutti i 
 
RADIAL -AC RADIAL - EC 
 B A B A 
Ø Turnover Qty Turnover  Qty Turnover Qty Turnover Qty 
310        565,80 €  6           71.721,60 €  248   156.651,00 €  791 
450     3.404,00 €  23         101.690,00 €  317   234.927,00 €  385 
500   16.405,00 €  72         487.056,00 €  1462     26.435,00 €  46 
560   10.382,00 €  43         181.155,60 €  474   421.858,00 €  567 
630     4.266,00 €  22  6.077,00 €  9        88.123,80 €  224   167.899,00 €  454 
Tabella 25- Confronto delle tipologie di prodotto fornite da A e B 
0
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Figura 37 – Possibile configurazione della matrice C-C dei 
ventilatori 
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business partner dell’azienda sarebbero posizionati nell’area target (Figura 37).  
→ Cercare di ottimizzare la gamma di prodotti acquistati riducendo la variabilità, 
Mehits acquista 500 diversi codici, un’attività estremamente vantaggiosa 
sarebbe quella di creare famiglie di prodotto più omogenee riducendo la 
diversità e la complessità. È necessaria la collaborazione con l’area tecnica e 
anche il marketing per agire dalla progettazione di nuovi prodotti.  
→ Scelta di integrare verticalmente la commodity utilizzando i ventilatori prodotti 
da Mitsubishi Electric, questo tipo di decisione risulta molto complessa, lunga 
e delicata, ma potrebbe essere considerata, ad esempio, nel caso in cui le 
performance di costo dei fornitori risultino insoddisfacenti per l’azienda nel 
lungo termine.    
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CONCLUSIONI  
Il fornitore è una delle risorse fondamentali dell’azienda e di conseguenza, la funzione 
acquisti, che risulta il collegamento diretto tra i partner esterni ed interni 
dell’organizzazione, assume un ruolo centrale e determinante nel percorso di 
conseguimento del vantaggio competitivo aziendale. L’obiettivo dello studio è stato 
quello di sottolineare il valore aggiunto che può dare ogni buyer all’implementazione 
della strategia corporate d’impresa, definendo specifici strumenti a supporto di questo 
processo. Innanzitutto, è stato presentato il contesto della trattazione: l’azienda Mitsubishi 
Electric. È stata mappata la supply chain aziendale, focalizzandosi sulla supplier base 
attraverso diverse analisi dei dati disponibili negli strumenti di business intelligence 
dell’organizzazione. Successivamente, grazie a numerose interviste con i principali 
manager delle diverse funzioni dell’azienda, sono stati esaminati i principali processi che 
vedono il contributo diretto dell’area acquisti. Tutte le informazioni raccolte sono state a 
diretto supporto della parte applicativa finale.  
A questo punto è stata fatta un’approfondita analisi della letteratura relativamente le 
caratteristiche fondamentali della strategia corporate e del ruolo fondamentale della 
funzione acquisti nel suo conseguimento, attraverso la strategia purchasing. La parte 
centrale della ricerca, che risulta di maggiore originalità rispetto a diversi studi analizzati, 
è dedicata allo strategic sourcing e alla sua applicazione ai diversi livelli della strategia.  
A livello corporate e funzionale si caratterizza attraverso le decisioni di integrazione 
verticale o outsourcing, queste scelte infatti influenzano numerosi processi sia interni che 
esterni all’azienda. Considerando la strategia purchasing, è stato utile valutare il livello 
commodity, dove lo strategic sourcing può essere efficacemente applicato grazie 
all’utilizzo della matrice di Kraljic. Ogni classe merceologica prevede la gestione di molti 
fornitori grazie a diversi strumenti, a questo proposito sono stati analizzati numerosi studi 
letterari sui principali parametri che permettono di definire e misurare il contributo 
operativo e strategico dei fornitori in azienda. Grazie a questi è stata elaborata una Request 
for Information per raccogliere le informazioni da supplier nuovi ed esistenti e una 
Matrice Competitiveness-Capability, realizzata al fine di mappare le performance dei 
business partner. Lo scopo principale è risultato quello di fornire un piano efficace e 
strumenti utili al fine di esplicitare il contributo alla strategia aziendale di numerose 
attività del purchasing manager come: la ricerca di un nuovo fornitore, il graduale phase 
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out di una risorsa, la scelta della numerosità del parco di fornitura, la valutazione della 
supplier base e molte altre.  
Il capitolo conclusivo esplicita i risultati ottenuti attraverso l’analisi di tre delle più 
importanti classi merceologiche dell’azienda. Questi si sono dimostrati estremamente 
utili in quanto permettono di avere una visione chiara e dettagliata delle azioni che devono 
essere intraprese al fine di migliorare la gestione del parco di fornitura per garantire uno 
sviluppo futuro e sostenibile dell’azienda. 
Concludendo, è stato molto stimolante cercare di applicare i concetti letterari ad un 
ambiente industriale in quanto molto spesso risultavano non essere allineati. Un 
approfondimento interessante sarebbe quello di cercare di applicare il metodo a contesti 
tra loro diversi e analizzare le differenze tra i risultati ottenuti.   
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APPENDICE A 
In ausilio all’elaborazione della Matrice di Kraljic per l’azienda Mehits, è stato creato un report A3 che presenta i principali step per la creazione del cosiddetto portfolio model.  
 
 
 
174 
 
APPENDICE B 
Sono di seguito presentati i report A3 delle classi merceologiche analizzate: compressore centrifugo, compressore screw e ventilatore.  
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